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RESUMEN

En un contexto de rapidos avances tecnologicos marcado por el creciente
protagonismo de nuevas herramientas como la Inteligencia Artificial (IA) o el andlisis de
datos, las empresas enfrentan la necesidad de alinear sus estrategias con la
Transformacion Digital (TD) para mantener su competitividad en el mercado. Este trabajo
examina el papel del talento como elemento estratégico en la implementacion del cambio
organizacional que tiene lugar en las empresas a raiz de la TD, centrdndose en el caso de
KPMG Espaiia. A través de un estudio de la literatura y un analisis de los informes anuales
de la compaiiia, datos cuantitativos y fuentes secundarias complementarias, se evalia
como las iniciativas de adquisicion, desarrollo y retencion de talento, optimizadas a través
de las herramientas digitales, impactan en la propuesta y captura de valor. Se investiga la
relacion entre la gestion del talento y la TD, para comprobar la importancia de la primera
en la implementacion de la segunda. Se estudia, en particular, como cada uno de los 3
elementos de la gestion de talento se transforman en el contexto de la era digital, marcada
por la innovacién y la colaboracion, y si ello se refleja en los elementos de negocio. Este
analisis busca aportar una valoracion de las iniciativas de KPMG para evaluar su eficacia

en la implementacion de la Transformacion Digital.

Palabras clave: Transformacion Digital, gestion del talento, capital humano, modelo de

negocio, innovacion, propuesta de valor, captura de valor.



ABSTRACT

In a context of rapid technological advancements characterized by the growing
prominence of tools such as Artificial Intelligence (Al) and data analytics, companies face
the need to align their strategies with Digital Transformation (DT) to maintain
competitiveness in the market. This study examines the role of talent as a strategic
element in implementing organizational change driven by DT, focusing on the case of
KPMG Spain. Through a literature review and an analysis of the company’s annual
reports, quantitative data, and complementary secondary sources, it evaluates how talent
acquisition, development, and retention initiatives, optimized through digital tools,
impact a company’s value proposition and value capture. The relationship between talent
management and DT is investigated to assess the significance of the former in the
implementation of the latter. Specifically, it explores how each of the three elements of
talent management is transformed in the context of the digital era, marked by innovation
and collaboration, and whether this is reflected in business outcomes. This analysis aims
to provide an assessment of KPMG’s initiatives to evaluate their effectiveness in

implementing Digital Transformation.

Key words: Digital Transformation, talent management, human capital, business
model, innovation, value proposition, value capture.
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1. INTRODUCCION

1.1. El nuevo paradigma empresarial

La cuarta revolucion industrial ha desencadenado un cambio de paradigma en el
entorno empresarial, impulsado por avances tecnoldgicos como la Inteligencia Artificial
(IA), los servicios de nube, el big data o el Internet de las cosas (IoT) (Schwab & Davis,
2018). La integracién estratégica de estas tecnologias va mas alld de la mera
digitalizacion, transformando el modelo de negocio, y dando pie a la Transformacion
Digital (TD). Los mercados pasan a ser cada vez mas dindmicos y los consumidores mas
exigentes, obligando a las organizaciones a desarrollar estrategias digitales que
incorporen innovacion tecnoldgica a través del capital humano para redisefar su

propuesta de valor y asi poder mantener su competitividad (Fischer et al., 2020).

Ante este nuevo contexto empresarial, el capital humano se consolida como un
pilar fundamental para implementar con éxito de la Transformacion Digital. Esto se pone
de manifiesto en la literatura, que destaca la importancia de alinear las capacidades
humanas con las estrategias digitales, ya que no hacerlo puede comprometer el éxito de

estas ultimas.

El talento no solo actia como habilitador de la TD, sino que también se transforma
a través de ella (Van Esch & Black, 2019). Este trabajo se propone explorar esta
interdependencia entre la TD y la estrategia del talento, analizando como la gestion del
talento facilita la implementacion efectiva de la Transformacion Digital y, a su vez, como
las herramientas digitales optimizan los procesos de atraccion, desarrollo y retencion de

talento.

1.2. Objetivo del trabajo

El presente trabajo tiene como objetivo analizar el papel del talento como
elemento estratégico en la implementacion de la Transformacion Digital en las empresas,
asi como el impacto de las estrategias digitales impactan en la gestion del talento. La
rapida evolucion de las tecnologias y la creciente competencia por atraer y retener

profesionales cualificados, convierten las estrategias de talento en una de las prioridades



de muchas organizaciones. A pesar de esto, y de la abundante literatura que aborda el
tema, atin no existe una hoja de ruta clara sobre coémo enfrentar los nuevos desafios que
trae la Transformacion Digital. Esta investigacion busca esclarecer, mediante un analisis

tedrico-practico, el rol del talento en la transformacion empresarial de la era digital.

A través de una revision de la literatura existente, se busca analizar el fendmeno
de la Transformacion Digital, asi como los beneficios y desafio en su implementacion.
Asimismo, se estudia cual es el papel de los profesionales en la adopcion de tecnologias
emergentes y su contribucion a la hora de mantener la competitividad en la organizacion.
Este analisis permitird comprender el rol del capital humano como habilitador de

estrategias digitales e impulsor del cambio en las empresas.

Respecto a la influencia de la Transformacion Digital en el talento, se pretende
determinar su impacto en los procesos de adquisicion, desarrollo y retencion de
profesionales a través del caso de KPMG. A través del estudio de este caso, se pretende
analizar como la TD reconfigura los modelos de negocio, explorando como transforma

los procesos de creacion, entrega y captura de valor en la compaiiia estudiada.

Con todo, el objetivo es determinar cuanto peso tiene la gestion del talento en la
implementacion exitosa de la Transformacion Digital y asi comprobar si el punto de vista
de KPMG que afirma “El talento es el pilar mas estratégico para KPMG, y el
conocimiento de sus profesionales la herramienta mas valiosa para cumplir con nuestro
compromiso de impulsar el cambio y aportar la confianza necesarios para superar los
retos que afrontan las empresas y la sociedad”, puede aplicarse a otras organizaciones.
Este estudio aspira a sentar las bases para una gestion estratégica del talento que maximice
los beneficios de la TD, y quizas ofrecer un punto de partida para otras empresas en su

camino hacia la transformacion digital.

1.3. Metodologia

Para responder a los objetivos planteados, se adopta una metodologia mixta que
combina un analisis tedrico y el estudio del caso de KPMG. En primer lugar, se ha llevado
a cabo un estudio de la literatura existente en el que se incluyen articulos cientificos,

informes de consultoria, y libros y revistas que abordan el tema. De esta manera, se ha
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construido un marco teorico solido que describe el fendmeno de la Transformaciéon
Digital y la correlacion con la gestion del talento, y que ha servido como base para el

analisis que posteriormente se ha llevado a cabo.

Para el analisis del caso de KPMG, una de las firmas lideres en los sectores de
consultoria y auditoria, se han recopilado datos de fuentes primarias como los informes
anuales compartidos por la compaiia, e informes y entrevistas publicadas en su web. Para
poder analizar las iniciativas con una perspectiva mas amplia, se han complementado
estas fuentes con otras secundarias, como revistas o articulos que hablan de la firma y
analizan sus iniciativa. De esta manera, con la combinacion de informacion cualitativa de
las estrategias, y cuantitativa de los resultados financieros, se ha podido evaluar el
impacto de las iniciativas de KPMG en su modelo de negocio y su competitividad en el

mercado.

2. MARCO TEORICO

2.1. La Transformacion Digital

2.1.1. Definicion

La Transformacion Digital (TD) es un proceso estratégico y multidimensional que
redefine la forma en que las empresas crean y capturan valor, integrando tecnologias
emergentes en sus procesos, cultura organizacional y modelos de negocio (Hanelt et al.,
2020). Empieza con la digitalizacion, entendida como el salto del método analdgico al
digital a la hora de procesar, almacenar y gestionar la informacioén (Cedrola Spremolla,
2017), y se consolida mediante la adopcidn de tecnologias como la Inteligencia Artificial
(IA), el big data y los servicios en la nube. Estos cambios, junto con el crecimiento del
comercio online, han transformado las dindmicas del mercado, obligando a las empresas

a adaptarse para mantener su competitividad (Amankwah-Amoah et al., 2021).

Desde la perspectiva de KPMG, un su informe “La IA en el mundo postmoderno”
(2023), 1a TD se define como un proceso de generacion de valor a través de la innovacion,
centrado en la implementacion de una estrategia digital que maximice el potencial de la

empresa, un enfoque que serd clave para analizar el caso de esta empresa en este trabajo.



En el mismo sentido, un informe de MITSloan en colaboracién con Deloitte
subraya que las tecnologias por si solas no generan un impacto significativo, y que el
verdadero cambio radica en el desarrollo estrategias integrales que, apoyadas en el
talento, reestructuren el modelo de negocio (Kane et al., 2015). Esta perspectiva subraya
la importancia de alinear la adopcion tecnologica con los objetivos de las empresas,
especialmente en un contexto en el que las demandas de consumidores, como
consecuencia del mayor acceso a la informacién, se modifican y exigen productos y
servicios personalizados que integren innovacidn, eficiencia y personalizacion (Shao

etal., 2024).

Para abordar el cambio organizacional y responder con éxito a las nuevas
demandas del mercado, es necesario integrar la innovacion en todos los dmbitos de la
empresa transformando los procesos, la cultura y la estructura organizativa (Bockshecker
et al., 2018). El talento humano desempefa un rol esencial en este proceso, ya que son
los trabajadores y sus lideres quienes implementan las nuevas tecnologias y la innovacion,

liderando la transformacion desde dentro (Liu et al., 2023).

2.1.2. Beneficios

La Transformacion Digital ofrece a las empresas multitud de oportunidades para
mejorar su competitividad y su desempefio, consoliddindose como una ventaja
competitiva en el mercado si se cuenta con las herramientas adecuadas, una correcta
adopcion de la tecnologia, estrategias digitales que lo permitan, y con el talento para

ejecutarlas.

Uno de los principales beneficios es la mejora de la eficiencia operativa, que se
pone al alcance de las organizaciones a través de tecnologias que permiten agilizar
procesos y automatizar tareas, reduciendo el trabajo manual y minimizando errores (Lubis
& Sembiring, 2023). De esta manera, no solo se mejoran los flujos de trabajo, sino
también el rendimiento de los empleados permitiendo que estos se centren en actividades
estratégicas que potencien la propuesta de valor (Kumar & Das, 2024). La pandemia del
Covid-19 acelerd esta tendencia a la mayor integracion de tecnologias, promoviendo el
teletrabajo y el uso de herramientas digitales. En Espana, un 80,4% de las empresas de

mas de 250 empleados adoptaron el teletrabajo en 2023, acompafiado de un aumento en



el uso de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC), la 1A, los

servicios de la nube y el andlisis de datos, segtin datos del Instituto Nacional de Estadistica

(INE, 2023).

La toma de decisiones basada en datos es otro de los beneficios clave que permite,
mediante la recopilacion y andlisis de grandes volimenes de datos sobre tendencias del
mercado, adaptar las estrategias y el disefio de la propuesta de valor (Bakharev &
Anisimov, 2024). Este enfoque analitico facilita la optimizacion de la toma de decisiones
y la gestion de recursos, aumentando la productividad y reduciendo costes y errores (Afrin
etal.,, 2018). Ademas, la TD impulsa la productividad organizacional, mediante la
adopcion de tecnologias que permiten responder con rapidez y eficacia a las necesidades

de los clientes, alinear con ellas la oferta y aumentar asi las satisfaccion y lealtad (Alonge

et al., 2024).

Como consecuencia de todo lo anterior, se dan estructuras organizativas mas
flexibles, lo que permite una mayor resiliencia al cambio, una mayor potencial de adoptar
las nuevas oportunidades, y se fomenta la colaboracion con agentes externos que a su vez
potencia la innovacioén y el éxito de la TD al contar con recursos externos que reducen la
inversion necesaria para los mismos (Sri et al., 2024). En conjunto, estos beneficios
posicionan a la TD se ha convertido en una prioridad estratégica, como refleja un informe
de IDC Research Espafia, que prevé que la inversion global en TD alcance los 4 billones

de dolares antes de 2027.

El talento es esencial para liderar esta transformacion y fomentar una cultura de
innovacion (Arora et al., 2024). Y es que, el impacto de la TD no se limita a los procesos
operativos, si no que potencia el desarrollo del talento humano en las empresas,
optimizando su gestion y la eficiencia de los trabajadores. Las herramientas optimizan la
gestion del capital humano, fomentan la creatividad y proporcionan a los empleados las

herramientas para liderar el cambio.

2.1.3. Desafios
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Una implementacion exitosa de la Transformacion Digital requiere de una
estrategia correcta para poder hacer frente a los retos que surgen. Destaca como uno de
los més significativos la celeridad de los cambios tecnoldgicos, que exige una adaptacion
constante, y un cambio estructural profundo en la organizacion que pueda acoger los
cambios (Kohli & Melville, 2018). Para ello, es necesario el desarrollo de estrategias
resilientes que permitan aprovechar las oportunidades emergentes y, al mismo tiempo,
sienten bases solidas para enfrentar la incertidumbre del entorno digital (Tekle & Kumar,
2024). Ademas, este desafio se ve agravado por la brecha de habilidades tecnoldgicas,
que requiere de cursos de formacion y desarrollo de habilidades para los empleados a

medida que evoluciona la tecnologia (Schmidtz, 2023).

Otro de los grandes retos es llevar a cabo una correcta gestion financiera que
permita abordar los altos costes de inversion que requiere la Transformacion Digital. La
adquisicion de tecnologias emergentes y los recursos digitales, y su posterior

mantenimiento, supone grandes gastos.

De la misma manera, la ciberseguridad también requiere grandes inversiones para
hacer frente al aumento de la vulnerabilidad y las ciberamenazas que pueden poner en
riesgo la confidencialidad de la informacion y la confianza de los clientes (Appiah et al.
2020). Asi, la adopcion de la Transformacion Digital requiere de una estrategia proactiva
de ciberseguridad que garantice la seguridad de la informacion y consecuentemente la
resiliencia frente a posibles ataques (Cai, 2024). Por Gltimo, las empresas deben gestionar
las regulaciones legales asociadas a la ciberseguridad y la privacidad de datos, que estan
en constante cambio y actualizacion debido al rapido desarrollo de las tecnologias

(Prabhu & Lakshmi, 2024).

2.1.4. Elrol del talento

El talento es uno de los pilares fundamentales de la TD, actuando como motor del
cambio organizacional, la innovacion y la adopcion tecnoldgica. Para poder maximizar el
potencial de las tecnologias e implementar las herramientas digitales en los procesos
operativos de manera efectiva, Yang & Wang (2024) subrayan la importancia de que los
trabajadores cuenten con formacion continua y de esa manera se enfrente la brecha de

competencias digitales.
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En el &mbito de la innovacion, Opland et al. (2022), destacan el papel clave de los
empleados para su desarrollo e implementacion. Alasoini & Selander (2023) hablan de la
innovacion como elemento esencial para mantener la ventaja competitiva y subrayan la
necesidad de contar con el talento adecuado que lo fomente y lo integre en la
organizacion. En esta linea de ideas, el liderazgo es igualmente crucial, pues son los
lideres quienes guian el cambio organizacional promueven la cultura de innovacion y
gestionan la resistencia al cambio. Se requiere de su vision estratégica para aliena la

adopcion de las tecnologias con la redefinicion del modelo negocio (Hanelt et al., 2020).

Autores como Bayumi et al. (2024) resaltan la necesidad de incluir la colaboracion
con socios externos para optimizar la inversion en adquisicion, retencion y desarrollo de
talento. Se trata de un elemento de creciente importancia, especialmente a la hora de
buscar talento pues el aumento de competitividad a la hora de contratar profesionales, que
ademas en el &mbito de la consultoria se acentiia a un mas por estar el sector definido por
altos niveles de rotacion. La escasez de talento se ve agravada por la falta de desarrollo
de competencia digitales, siendo la curva de aprendizaje en este aspecto exponencial y

los recursos para adaptarse a ella todavia limitados.

En definitiva, la TD es un proceso complejo que, si bien ofrece beneficios
transformadores como mayor eficiencia, agilidad y ventaja competitiva, también plantea
desafios significativos en términos de inversion, ciberseguridad y adaptacion
organizacional. El papel del talento a la hora de enfrentar estos retos se vuelve
fundamental y es que, la interdependencia entre la TD y el talento es evidente, el talento
humano, como motor de la innovacién y la adopcion tecnoldgica, es esencial para superar
estos retos, con los empleados liderando iniciativas innovadoras y los lideres guiando el

cambio organizacional.

A continuacion, se analizara el impacto de la TD en el modelo de negocio a través

de una estrategia digital, y el papel del talento en la misma.

2.2. El modelo de negocio reconfigurado por la estrategia digital

El modelo de negocio explica como una empresa crea, entrega y captura valor, un
concepto fundamental para entender el funcionamiento de las organizaciones que ha

motivado su estudio en la literatura desde distintas perspectivas. A pesar de la diversidad
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de enfoques, la mayoria de los autores hablan del modelo en torno a dos elementos: la
propuesta de valor, que engloba la creaciéon y la entrega de valor y satisface las
necesidades del mercado, y la captura de valor, que asegura la sostenibilidad econdmica
de la organizacion (Parmentier & Gandia, 2025). La Transformacion Digital ha
reconfigurado estos elementos del modelo de negocio, con el desarrollo de tecnologias

que cambian la forma que las empresas operan y compiten.

Como puente entre la TD y la redefinicion del modelo de negocio nace la
estrategia digital, que emerge como un conjunto de herramientas, procesos y capacidades
que integran la innovacion tecnoldgica en la propuesta y captura de valor (Schallmo et al.,
2017). Mas que un fin en si misma, la estrategia digital es el medio que alinea la
tecnologia con los objetivos estratégicos de una empresa y reconfigura la creacion,
entrega y captura de valor integrando la innovacion en las misma. Se trata de la hoja de
ruta de transformacion de las empresas, y consecuentemente debe adaptarse a cada
negocio de manera que permita explotar las oportunidades que se presentan en cada caso

en funcion del sector, la empresa y sus necesidades.

La propuesta de valor define como una empresa materializa y genera un valor
diferencial para el consumidor (Teece, 2010). Es un proceso que depende de la capacidad
de una empresa para identificar las oportunidades del mercado y combinar sus recursos
de una forma efectiva que satisfaga las necesidades y expectativas del cliente. Se da
mediante el desarrollo de soluciones innovadoras o el incremento de eficacia, y la
transformacion de las mismas en resultados tangibles (Khoshtaria et al., 2025). La
Transformacion Digital facilita y perfecciona esta adecuacion de la oferta a las demandas
del cliente en un doble sentido: por un lado, proporciona a las empresas herramientas de
interaccion que permiten analizar el comportamiento y las preferencias del consumidor
para disefiar productos mas especializados; por otro, otorga mayor flexibilidad y agilidad
para adaptar los productos y servicios a medida que evoluciona el mercado (Mufioz Sastre

etal., 2019).

Tecnologias como el big data, la Inteligencia Artificial (IA) y las plataformas
digitales permiten identificar y satisfacer las necesidades de los clientes de manera mas
eficiente y personalizada (Lutfi et al., 2022). Como resultado, la integracion de estas

tecnologias transforma la propuesta de valor de las empresas. Un ejemplo destacado es
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Amazon, que mediante el uso de algoritmos y el analisis de datos ha desarrollado un
sistema de recomendacion basado en busquedas y compras previas. Este sistema analiza
las prioridades de los consumidores y ofrece recomendaciones personalizadas, mejorando

la experiencia del usuario y creando valor para el cliente (Sarker, 2021).

La entrega de valor también se redefine al transformarse los procesos productivos,
lo que permite su perfeccionamiento al reducir el numero de errores, aumentar la
precision y optimizar la calidad. Herramientas como la IA facilitan la automatizacion de
los procesos productivos, lo que incrementa la eficiencia, reduce costes operativos y
mejora la escalabilidad. Empresas como Tesla han integrado la IA en la produccién de
vehiculos, logrando una mayor precision y minimizando los errores de fabricacion. (Lang
et al., 2021). Estas innovaciones no solo mejoran la entrega de valor, sino que también
abren nuevas posibilidades para optimizar la experiencia del cliente, como se explora a

continuacion.

La Transformacion Digital ha impulsado el desarrollo del Cloud computing o
computacion en la nube, que permite ofrecer a los clientes servicios tecnoldgicos bajo
demanda y a través de internet (Challa & Rao, 2022). Entre otros servicios destacan el
software-as-a-service (SaaS) y el platform-as-a-service (PaaS). El SaaS ofrece al
consumidor acceso inmediato a aplicaciones sin necesidad de instalacion, lo que no solo
elimina limitaciones fisicas y técnicas, sino que también permite una mayor flexibilidad
operativa al poder actualizarse sin necesidad de hacer cambios en su infraestructura

interna (Corral de la Mata et al., 2024).

Ademéds, el SaaS es accesible desde cualquier lugar, minimiza los costes y
aumenta la interaccion con el cliente y, al ofrecer flexibilidad, permite una mayor
adaptabilidad a las nuevas demandas del mercado (Haile & Altmann, 2015). A través de
esta herramienta, se pueden ofrecer servicios en la nube de gestion de recursos
empresariales, de relaciones con clientes o de ciberseguridad, entre otros. Sin embargo,
para implementar el SaaS y beneficiarse de las ventajas que ofrece, en muchas ocasiones
las empresas deben colaborar con proveedores especializados de estos servicios como
Microsoft Office 365, Zoom o Dropbox, para facilitar el acceso a los recursos digitales

necesarios y reducir la inversion inicial.
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Por su parte, las PaaS permiten el desarrollo de canales digitales, que posibilitan
una comunicacion mas eficiente y transparente con el cliente, asi como la posibilidad de
ofrecer un servicio ininterrumpido. Esto es posible gracias a herramientas como chatbots,
y el desarrollo de aplicaciones moéviles y plataformas electronicas que brindan servicios
de atencion o acompaniamiento al cliente durante su proceso de compra o de contratacion

de servicios.

Finalmente, la combinacion de las PaaS con tecnologias como la Realidad
Aumentada o la Realidad Virtual permiten optimizar la experiencia de compra del cliente,
generando un valor afiadido a la propuesta de valor (Scholz & Duffy, 2018). Un caso
destacado es IKEA, que ha incorporado la Realidad Aumentada en su aplicacion IKEA
Place. Esta herramienta permite a los usuarios visualizar modelos 3D de muebles con
dimensiones, texturas y sombras, mostrando como quedarian en su espacio. Se trata de
una experiencia interactiva y personalizada, que cierra la brecha entre el mundo digital y
el fisico, y consigue ofrecer una experiencia que aporta valor y se diferencia en el
mercado. Asimismo, se ha identificado que ofrecer una experiencia personalizada y con
acceso a informacion detallada facilita la toma de decisiones y reduce la incertidumbre
en el momento de compra (McLean & Wilson, 2020), lo que se traduce en una mayor
satisfaccion del consumidor, incrementando su fidelidad y mejorando la percepcion de la

marca gracias a una experiencia diferenciadora (Ozturkcan, 2020).

La integracion de la Transformacion Digital en la propuesta de valor destaca como
un recurso estratégico para lograr diferenciacion y ventaja competitiva en el mercado. En
un entorno empresarial complejo y dinamico, el uso de herramientas tecnoldgicas y el
analisis de datos son fundamentales para tomar decisiones estratégicas, predecir las
tendencias del mercado e identificar oportunidades de negocio (Holmlund et al., 2020).
Esto permite personalizar la oferta de manera eficiente y precisa y, en ultima instancia,

crear una propuesta de valor que genera mayor confianza y fidelizacion del consumidor.

Por otro lado, la captura de valor es la capacidad de monetizar el valor generado
a los consumidores, a través de modelos de ingresos, estructuras de costes y mecanismos
de precios; en otras palabras, es la forma en que las empresas retienen una parte del valor

que crean. Se trata, por tanto, del resultado econdémico de haber creado y entregado valor,
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lo que le confiere un papel esencial para mantener la sostenibilidad econdémica de la

empresa (Foss & Saebi, 2018).

La TD impacta en la captura de valor al habilitar nuevas formas de monetizar
servicios y generar ingresos. Entre otros, estd por ejemplo el desarrollo de modelos de
suscripcion como el que usan Netflix y Spotify, que garantizan ingresos recurrentes; los
de economia colaborativa, como Airbnb y Uber, que conectan oferta y demanda de
manera innovadora; y la monetizacion de datos, como hace Google, transformando la
informacion en ingresos mediante publicidad personalizada. Ademas, el uso de
tecnologias como el andlisis de datos permite optimizar los mecanismos de precios,
ajustandolos a las dindmicas del mercado, mientras que la automatizacion de procesos
reduce costes operativos, incrementando la rentabilidad. Ademas, la capacidad de ofrecer
nuevos servicios por la integracion de tecnologias extiende la oferta de la propuesta de
valor, que puede abarcar una segmento del mercado mas amplio en cuanto a clientes y
servicios, lo que también resulta en una diversificacion y ampliacion de las fuentes de

ingresos.

La Transformacion Digital ha acentuado significativamente la interdependencia entre
la propuesta de valor y la captura de valor, al introducir nuevas dindmicas que refuerzan
su relacion y amplifican su impacto mutuo (Levénen et al., 2023). En primer lugar, y
como ya se ha expuesto, la TD permite a las empresas de servicios personalizar su
propuesta de valor de manera mas precisa y eficiente, gracias a tecnologias como el big
data y la 1A, que facilitan el analisis de las preferencias y comportamientos de los clientes
(Lutfi et al., 2022). Esta personalizacion no solo mejora la satisfaccion del cliente, sino
que también incrementa la lealtad, lo que tiene un impacto directo en la captura de valor
al reducir los costes asociados a la adquisicion de nuevos clientes y aumentar los ingresos
recurrentes mediante modelos de suscripcion o servicios ampliados (Holmlund et al.,
2020). Por ejemplo, una consultora que utiliza anélisis de datos para ofrecer soluciones
personalizadas puede implementar un modelo de ingresos basado en pagos periodicos, lo

que asegura una captura de valor estable mientras fortalece su propuesta de valor.

En segundo lugar, la TD ha diversificado los mecanismos de captura de valor,
permitiendo a las empresas explorar nuevas formas de monetizacion que se alinean con

las expectativas del mercado digital. Modelos como el SaaS o la economia colaborativa

16



no solo generan ingresos recurrentes, sino que también refuerzan la propuesta de valor al
ofrecer flexibilidad y accesibilidad a los clientes (Haile & Altmann, 2015). Esta
diversificacion de los ingresos permite a las empresas reinvertir en tecnologias y talento,
lo que a su vez mejora la propuesta de valor al ofrecer servicios mas innovadores y

personalizados.

Se puede concluir por tanto que las estrategias digitales pueden presentarse de
diversas formas y priorizar unos elementos u otros en funciéon de la empresa y sus
caracteristicas. En la literatura tampoco se encuentra un consenso sobre cuales deberian
ser los elementos que forman la estrategia digital. Para el marco de investigacion de este
trabajo se ha escogido el elemento del capital humano por ser uno de los elementos de
mayor peso e indispensable para implementar la TD, especialmente en el sector de la
consultoria al que pertenece KPMG. Sin el capital humano, la implementacion de la TD
seria inviable, que ya son los profesionales quienes transforman las empresas desde

dentro, integrando tecnologias e innovacion.

Como se ha expuesto, la TD redefine el modelo de negocio, pero es una
transformacion que solo se puede llevar a cabo por los trabajadores. Este apartado ha
abordado cuales son las nuevas herramientas y recursos que presentan las nuevas
tecnologias, y procede ahora a analizarse como para su implementacion es necesario
contar con el talento adecuado, y como a su vez estas tecnologias optimizan la

adquisicion, desarrollo y retencion de talento.

3. GESTION DEL TALENTO EN LA ERA DE LA TRANSFORMACION
DIGITAL

Desde la perspectiva de la empresa basada en el conocimiento, el talento y su
gestion se identifican como una ventaja competitiva clave (Kogut & Zander, 1992).
Nahapiet y Ghoshal (1998) complementan esta idea al enfatizar la importancia de crear
nuevo conocimiento y construir sobre el existente para maximizar el valor del capital
intelectual y capturar los beneficios econémicos que genera, alineandose con el concepto
de captura de valor. La Transformacion Digital (TD) convierte al capital humano en un

activo estratégico esencial para implementar el cambio organizacional, especialmente en
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sectores como la consultoria, donde los profesionales son quienes integran tecnologias e

innovacion para transformar las empresas desde dentro (Kryscynski, 2021; Vial, 2019).

El departamento de Recursos Humanos (RRHH) desempefia un papel crucial al
desarrollar estrategias para adquirir, potenciar y retener el talento que la empresa necesita
para llevar a cabo una Transformacioén Digital. Este proceso debe alinearse con los
avances tecnoldgicos y nuevas expectativas laborales mediante la adopcion de estrategias
proactivas que integren innovacion, nuevas tecnologias y colaboracion con actores
externos para formar equipos adaptados a las demandas de la era digital (Alunni &
Llambias, 2018). La TD, a su vez, optimiza la gestion del talento mediante la
incorporacion de tecnologias digitales, alianzas estratégicas y procesos innovadores,
reflejando una relacion bidireccional: el talento impulsa la TD, y la TD transforma y
mejora la gestion del talento. En linea con esto, Montero Guerra & Danvila del Valle
(2024) hablan de la importancia de una estrategia eficaz a la hora de gestionar el talento,
destacandolo como factor clave que puede facilitar u obstaculizar la madurez digital de
una empresa que, como ya se ha dihco, va més allé de la digitalizacién y depende en gran
medida de contar con los profesionales que hagan posible transformar digitalmente la

estructura organizacional.

Siguiendo la division tripartita de Thunnissen (2016) —adquisicion, desarrollo y
retencidon—, este andlisis explora cémo la TD, potenciada por la innovacién y la

colaboracion en ecosistemas digitales, influye en cada dimension (Guerra & Valle, 2024).

3.1. Adquisicion de talento

La adquisicion de talento se define como la captacion de profesionales con
habilidades especificas y formacion especializada (Van Esch & Black, 2019). En el
contexto digital, este proceso trasciende la simple contratacion de empleados y persigue
la captacion de profesionales que cuenten con habilidades digitales y sean capaces de
llevar a cabo el proceso de Transformacion Digital dentro de la empresa, especialmente

en sectores tan competitivos como la consultoria y auditoria (Cappelli & Keller, 2017).
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La convergencia de nuevas tecnologias, enfoques innovadores y la oportunidad de
alianzas estratégicas con agentes externos han dejado obsoletas las practicas de
contratacion tradicionales, que ahora deben redisefiarse para aprovechar las
oportunidades que presenta las tecnologias y asi poder atraer al mejor talento. Empresas
como KPMG ya hacen uso de las herramientas digitales para identificar y atraer a nivel
global a profesionales capaces de innovar y con las capacidades técnicas y digitales para

contribuir a la madurez digital de la organizacion.

Las tecnologias digitales han revolucionado la forma en que las organizaciones
identifican candidatos idoneos. Plataformas como LinkedIn mejoran la eficiencia en los
procesos de contrataciéon al aumentar la cobertura laboral y mejorar el filtrado de
candidatos, a la vez que permite a los candidatos acceder a ofertas mas ajustadas a su
perfil y facilita la interacciéon y comunicacion con las empresas (Shi et al., 2020). Otro
ejemplo es Workday, una plataforma que ya usan mas de 2.100 empresas en Europa, y
que integra la IA y el andlisis de datos para optimizar la gestion de candidaturas y
automatizar los procesos (Workday, 2024). La integracion de estas herramientas permite
mejorar la experiencia de los candidatos y ayuda a garantizar una seleccion alienada con

las necesidades de la empresa (Rathore, 2023).

La innovacion desempefia un papel igualmente crucial en ese proceso. La
gamificacion ha surgido como una nueva herramienta que incorpora elementos de disefio
de juegos, haciendo los procesos mas atractivos e interactivos para los candidatos,
aumentando la participacion de las nuevas generaciones. Permite evaluar la resolucion de
problemas, el pensamiento critico y la creatividad en un contexto mas relajado y natural
en el que los candidatos estan mas tranquilos al ser un entorno mas dindmico y menos
formal que una entrevista tradicional. Destaca entre otros el caso de Pymetrics, que usa

juegos basados en neurociencia para la evaluacion y seleccion de candidatos.

Otras tecnologias innovadoras incluyen la realidad virtual, que permite simular
diferentes escenarios o situaciones y evaluar el comportamiento de los candidatos, su
capacidad de razonamiento analitico o sus habilidades de trabajo en equipo. El uso de
estas practicas no solo aumenta la participacion de los candidatos si no que permite una
mejor evaluacion de los mismos (Singh, 2022). Ademés, se presenta como una

oportunidad para fortalecer el employer branding, es decir, la imagen de la empresa como
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empleadora en el mercado, que se muestra innovadora y atractiva para las nuevas
generaciones (Alves et al., 2020). Asi, se convierte en una practica cada vez mas comun
que mas del 75% de los profesionales de RRHH valoran usar (Stanescu et al., 2020) y
que ya implementan empresas como KPMG, PWC o EY.

La colaboraciéon en ecosistemas digitales amplifica estas capacidades de
reclutamiento, permitiendo a las empresas superar sus limitaciones internas. Estas
colaboraciones pueden darse con multitud de agentes externos, como por ejemplo
proveedores digitales que ayuden a implementar la nuevas tecnologias en sistemas de
gestion de talento para agilizar los procesos y automatizarlos. Otro es la colaboracion con
universidades y centros de formacion, lo que facilita el acceso a talentos emergentes y

permite mantener el contacto con los nuevos talentos en su salida al mundo laboral.

De la misma manera que la adquisicion de talento en la era digital se renueva y
mejora con las nuevas tecnologias, también plantea algunos desafios como pueden ser los
dilemas éticos relacionados con la privacidad de los datos. Herramientas como la 1A
permiten la recopilacion de grandes cantidades de datos que deben protegerse mediante
cifrados, medidas de ciberseguridad y el cumplimiento de regulaciones para garantizar la

seguridad de los datos y la confianza de los candidatos (Arora et al., 2024).

En fin, estas redes colaborativas por un lado amplian el alcance del reclutamiento
y por otro enriquecen la diversidad de los equipos al ampliar la busqueda de candidatos,
permitiendo el acceso a mas herramientas y mas talento, factores esenciales la

Transformacion Digital.

3.2. Desarrollo de talento

El desarrollo de talento en la era digital es crucial para que las organizaciones
puedan mantener su ventaja competitiva, equipando a sus profesionales con las
competencias necesarias para liderar y adaptarse a la TD. Es necesaria una estrategia que
fomente la cultura de innovacion y permita adquirir habilidades digitales para dominar el
uso de las tecnologias emergentes, asi como habilidades blandas como la comunicacion,
el liderazgo y la adaptacion al cambio (Samokhvalov, 2024). El desarrollo de talento es

fundamental para implementar la TD de manera efectiva, ya que es lo que permite
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combinar las nuevas tecnologias con el aporte humano para generar soluciones
innovadoras y diferenciadoras (Feuerriegel et al., 2022). Autores como Cemaloglu et al.
(2019) resaltan que la tecnologia no puede reemplazar las habilidades blandas, cruciales
para construir relaciones de confianza con los clientes. Por ello, las organizaciones deben
invertir en la formacion integral de sus profesionales, equilibrando competencias técnicas
y humanas para maximizar el impacto de la transformacion digital y dotar a sus equipos

con la herramientas para crear un valor diferencial.

La tecnologia permite una mayor accesibilidad a oportunidades de formacion,
favoreciendo un aprendizaje continuo que se adapte a las necesidades individuales de los
empleados, ayudando a solucionar las brechas digitales (Jogarao et al., 2024). Las
plataformas de formacion en linea han revolucionado la manera en que los empleados
adquieren nuevas competencias, integrando el uso de algoritmos y de IA, fomentando las
aspiraciones profesionales, ampliando la oferta de oportunidades y adaptandolas a las

habilidades y de los empleados (Mihalcea, 2017).

La innovacion en el desarrollo de talento va mas all4 de la tecnologia, y se extiende
a iniciativas que fomentan la creatividad y fortalecen las habilidades blandas con el
trabajo en equipo y la resolucion de problemas, esenciales para liderar la TD. Para
potenciar las oportunidades que se presentan, la innovacion debe combinarse con la
colaboracion de agentes externos, proveedores de tecnologia que permiten acceder a
recursos formativos que se alineen con las tendencias del mercado (Fortunisa et al., 2024).
Plataformas como Microsoft Teams facilitan el acceso a este tipo de recursos, haciéndolos
mas accesibles y fomentando la colaboracion entre empleados rompiendo las barreras
geograficas. En el sector de consultoria, donde la capacidad de generar soluciones
innovadoras define la propuesta de valor, la integracion de tecnologias innovadoras y las
colaboraciones con empresas tecnologicas permiten a empresas como KPMG formar y
capacitar a sus equipos para destacar en el entorno digital complejo y cambiante

(Nikolova et al., 2015).

Otro aspecto clave dentro del desarrollo de talento es la formacion de lideres
empresariales, quienes desempefian un rol fundamental en la implementacion de la TD,
inspirando y guiando a sus equipos (Miller & Giblin, 2023). La formacion de los lideres

permite crear un ambiente de trabajo en el que los trabajadores estan preparados para
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desempefiarse de manera Optima frente al cambio, lo que aumenta el rendimiento de los

trabajadores y repercute en la satisfaccion del cliente.

El liderazgo en la era digital debe ser capaz de impulsar el proceso de
transformacion en los equipos alienando las estrategias empresariales con los avances
tecnologicos Las nuevas tecnologias permiten disefiar programas especificos para lideres,
mejorando la capacidad de generar valor a través de equipos mas motivados, que se
sienten inspirados y apoyados, lo que a su vez favorece la retencion. En el caso de KPMG,
se han desarrollado programas de aprendizaje y desarrollo que varian en funcion del
puesto del empleado, lo que permite una formacion especializada para aprovechar y

desarrollar las habilidades de cada profesional en funcion de su talento y capacidades.

Una correcta estrategia para el desarrollo del talento contribuye directamente a la
Transformacion Digital de una empresa, preparando a los trabajadores para adoptar los
cambios y generar valor mediante servicios innovadores que satisfagan las demandas de
los clientes. Las alianzas externes y metodologias innovadoras reducen los costes de
formacion y aumentan la productividad, optimizando la captura de valor. En un sector
como la consultoria, donde la diferenciacion en el mercado depende de la calidad del
talento, la Transformacion Digital se vuelve fundamental por las oportunidades que
ofrece.

3.3. Retencion de talento

La adquisicion y el desarrollo del talento son dos fases esenciales para poder
contar con el talento necesario en una empresa, pero una vez llevadas a cabo, es
igualmente importante desarrollar un entorno de trabajo que fomente el crecimiento y la
satisfaccion de los profesionales, en otras palabras, la retencion de talento (Albuja et al.,
2023). Es un proceso complejo pero fundamental para garantizar el éxito de la TD en la
empresa a largo plazo, y mantener un entorno laboral estable y productivo (Davenport &
Redman, 2020). Aunque muchas organizaciones invierten mas en la adquisicion que en
la retencidn de talento, esta Giltima representa una oportunidad clave para diferenciarse en
el mercado, especialmente en un contexto donde la estabilidad del talento impulsa la

capacidad de maximizar el potencial de las tecnologias (Guerra et al., 2023).
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La TD ha transformado las estrategias de retencion al facilitar la implementacion
de herramientas digitales, enfoques innovadores y colaboraciones externas que
promueven el crecimiento personal y la motivacion de los empleados. Adicionalmente,
esto se combina con el desarrollo de talento, ya abordado en el apartado anterior, que se
presenta como uno de los factores esenciales para la retencion de los empleados por
presentar oportunidades de crecimiento profesional y el desarrollo de habilidades (Larkin

& Hystad, 2017).

A la hora de garantizar la permanencia de los trabajadores en la empresa, las
condiciones laborales y el bienestar de los trabajadores también son determinantes (Di
Cintio et al., 2017). Las nuevas tecnologias permiten ofrecer nuevas condiciones de
trabajo como el teletrabajo, que favorece la conciliacion de la vida laboral y familiar, y
consecuentemente la retencion de los trabajadores. En sectores como el de la consultoria,
donde la rotacién de personal es muy alta y la demanda de profesionales especializados
supera la oferta, las empresas deben ofrecer beneficios que vayan mas alla del salario,

como flexibilidad laboral o programas de bienestar (Tito & Serrano, 2016).

Un enfoque colaborativo con agentes externos permite el acceso a recursos que
ayudan a garantizar el bienestar o a hacer un seguimiento del estado de los empleados y
su satisfaccion, su ritmo de trabajo y su desarrollo profesional. La alta rotacion también
se aborda desde la estrategia de fortalecimiento del employer branding: construyendo una
identidad clara con valores definidos permite que los empleados se identifiquen con la
empresa, aumentando su lealtad, y ayudando no solo a fidelizar y retener talento, sino a

atraer a nuevos profesionales (Kucherov & Zavyalova, 2012).

3.4. Impacto del talento en la propuesta y captura de valor

La gestion del talento, transformada por la TD, tiene un impacto directo en la
generacion de valor e ingresos de las empresas. En términos de creacion de valor, la
adquisicion de talento especializado permite desarrollar productos y servicios que
satisfacen las necesidades especificas del mercado. Por otro lado, la integracion de
tecnologias permite crear soluciones personalizadas que mejoran la experiencia del
cliente, y el desarrollo de talento permite potenciar las habilidades técnicas y blandas, lo

que fortalece la capacidad de la empresa de entregar valor de manera eficiente ya que se
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optimiza la eficiencia y la calidad de los servicios. En especial, un liderazgo efectivo no
solo impulsa el desempeiio interno, sino que también contribuye a la creacion de valor a
través de la innovacion, la eficiencia y la mejora continua, lo que beneficia tanto a la
organizacion como a sus clientes. Finalmente, la retencién de los empleados permite
generar equipos estables que generen confianza y mantengan la lealtad de los

consumidores (Agbana et al., 2024).

En cuanto a la captura de valor, el talento bien gestionado resulta en una
optimizacion de costes y un aumento de ingresos. Gracias a las herramientas digitales, se
reducen los gastos del proceso, se potencia la productividad de los trabajadores y se
aumenta sus satisfaccion, evitando asi tener que hacer frente a los costes de rotacion de

empleados, y todo esto fortalece la posicion competitiva de la marca en el mercado.

En conclusion, las estrategias de talento de optimizan a través de la
Transformacion Digital y a su vez el capital humano es lo que garantiza una correcta y

adecuada implementacion de la Transformacion Digital.

4. LA GESTION DEL TALENTO EN KPMG

Como se ha adelantado, la estrategia de capital humano en KPMG Espaifia se
posiciona como un elemento estratégico para fortalecer su competitividad en la era digital.
La firma cuenta con mas de 6.000 profesionales dedicados a servicios de auditoria,
asesoramiento legal y fiscal, y consultoria. Los servicios que ofrece impulsan la
Transformacion Digital en sus clientes, a la par que aprovecha tecnologias emergentes y
estrategias innovadoras para optimizar su propio modelo de negocio. Siguiendo lo
expuesto en el marco tedrico, a continuacion, se analiza la relacion bidireccional de la TD
y la gestion del talento, en la que el capital humano actiia como motor de la innovacién
digital, mientras las herramientas digitales potencian la adquisicion, desarrollo y

retencion de profesionales (Thunnissen, 2016).

A través de un andlisis de las iniciativas de gestion del talento de KPMG, apoyadas
en la TD, se examinard como éstas generan y capturan valor, redefiniendo la propuesta
de valor de la firma y consolidando su liderazgo en su sector. Este analisis muestra como

la integracion de tecnologias, innovacion y colaboraciones externas alinea las

24



capacidades humanas con los objetivos estratégicos, transformando los procesos de
creacion y captura de valor en un contexto dinamico y competitivo (Guerra & Valle,
2024).

4.1.Adquisicion de talento

La adquisicion de talento en KPMG Espaiia refleja una estrategia integral que
aprovecha la Transformacion digital para atraer profesionales capaces de liderar la
innovacion digital, consolidando la competitividad de la firma en el sector. En un contexto
donde las tecnologias emergentes redefinen los modelos de negocio, la firma no solo
busca atraer talento especializado, sino también promover el desarrollo de nuevos
profesionales capaces de liderar el cambio. La TD desempefia un doble papel: facilita la
identificacion y captacion de estos perfiles clave mientras potencia las estrategias de
adquisicion, asegurando que KPMG se posicione como un empleador lider en un mercado

competitivo.

La TD ha transformado los procesos de reclutamiento mediante tecnologias que
mejoran la eficiencia y precision en la seleccion. Desde 2018, éstos se mejoran con
evaluaciones que miden las competencias digitales de los candidatos, y desde 2021
incluyen modelos predictivos que permiten identificar de forma precisa a los candidatos
mas adecuados. Estas herramientas reducen el tiempo de contratacion y mejoran la
experiencia de los candidatos, que pueden seguir el avance de su candidatura y acceder a
otras oportunidades laborales, garantizando un proceso mas transparente y agil (Rathore,
2023). Plataformas como LinkedIn y Workday también ayudan a completar este enfoque
centrado en la seleccion de nuevos trabajadores, filtrando candidaturas a nivel global y

favoreciendo una seleccion que encaje con los que la empresa busca.

KPMG contrata a un gran nimero de trabajadores de todas las edades, aunque las
iniciativas que mas destacan por su innovacion y el uso de tecnologias digitales son las
dirigidas a captar talento joven. Por ejemplo “La Talentada”, un evento presencial
organizado en 2024 que reuni6 a mas de 1.500 universitarios para dar a conocer la cultura
de la firma y las oportunidades laborales que ofrecia. Este evento, organizado en
colaboracion con mas de 13 universidades, refleja la importancia de la interdependencia
entre los elementos de la estrategia digital. Ademas, para superar las barreras geograficas,

desde 2017 KPMG lleva a cabo el “Talent Hackathon”, un evento virtual que ha ampliado
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su alcance gracias a la incorporacion de tecnologias como plataformas de streaming y

herramientas de comunicacion en tiempo real.

En el ambito académico, KPMG fomenta la colaboracion con universidades para
garantizar el flujo de talento necesario para la TD, colaborando en la formacién y
desarrollo de futuros profesionales. Desde 2017, la firma organiza foros de empleo en
universidades y escuelas de negocio, donde los estudiantes tienen la oportunidad de
interactuar con profesionales de KPMG, fomentando el dialogo y creando un puente entre
la formacion académica y las necesidades empresariales.

Destaca también la iniciativa de “Auditor por un Dia”, una iniciativa impulsada
en colaboracion con el ICJCE (Instituto de Censores Jurados de Cuentas de Espafia), que
permite a universitarios experimentar el trabajo de auditoria en un entorno real,
desarrollando habilidades técnicas y una comprension practica de como se esta
transformado esta disciplina. Ademas, el KPMG Innovation & Collaboration Challenge,
involucra a estudiantes en retos estratégicos que integran analitica de datos e innovacion
digital. El desarrollo de estas competencias prepara a los participantes para enfrentar los

desafios de la era digital, desarrollando tanto habilidades analiticas como creativas.

En esta misma linea KPMG también ha implementado programas como KPMG
Blue Summer, Rocket Program, Tech Program'y el Graduate Program, que ofrecen a
estudiantes y recién graduados practicas en areas clave como ciberseguridad, analisis de
datos y tecnologia de la informacion. Todas estas experiencias permiten a la firma
transmitir sus valores, y a los candidatos tener una buena experiencia y entender lo que
significa formar parte del equipo de KPMG. Otras colaboraciones que destacan son la
Catedra “Desarrollando a los Lideres del Futuro” con la Universidad de Zaragoza y los
programas con la Universidad CEU San Pablo, que incluyen talleres, mentoring y retos

de negocio para fortalecer habilidades estratégicas.

Estas iniciativas permiten a KPMG conectar a los universitarios con el mundo
empresarial, algo crucial para alinear las necesidades de las empresas con las
competencias de los recién graduados, tal como sefnal6 Juan Cano, presidente de KPMG

en Espana: “Hay que conocer las necesidades de las compaiiias y lo que sale del sistema
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educativo para poder realizar de forma correcta la incorporacion de los universitarios a

las empresas”.

Grdfica 1 - Evolucion de contrataciones de menos de 30 aiios en KPMG Esparia (2017-2023)
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Fuente: Elaboracion propia en base a Informes Anuales KPMG Espaiia

La grafica 1 muestra el éxito de estas iniciativas, reflejado en el crecimiento
constante de las becas ofrecidas en colaboracion con universidades, que aumentaron de
341 en 2017 a 468 en 2023. Ademas, el 90% se incorpora a la firma cada afio al finalizar
los programa, lo que refleja la efectividad de las estrategias tanto para la captacion de
talento joven como para su retencion. El papel de la TD en la optimizacion de los procesos
de seleccion se traduce en un aumento progresivo del porcentaje de trabajadores menores
de 30 afios, reflejando el éxito de programas como KPMG Blue Summer, Rocket Program
o el Graduate Program para encontrar trabajadores compatibles con la firma, y de las
colaboraciones con universidades, que han permitido a KPMG consolidarse como un

empleador atractivo para los jovenes talentos.

La transformacion digital ha sido un habilitador clave en este proceso, ya que las
plataformas digitales permiten coordinar y escalar estas iniciativas de manera eficiente.
Estas herramientas no solo optimizan la gestion de los programas, sino que también
garantizan que los profesionales formados estén preparados para impulsar la innovacion
tanto en KPMG como en sus clientes, consolidando asi el papel de la firma como un

referente en la atraccion y desarrollo de talento en la era digital.
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4.2. Desarrollo de Talento

Para impulsar el crecimiento profesional y personal de sus empleados, KPMG ha
disefiado un ecosistema formativo integral. Este enfoque combina formacién técnica y
desarrollo humano para dotar a los profesionales de las competencias necesarias en la era
digital para generar soluciones innovadoras y diferenciadoras. La integracion de la TD
facilita este proceso mediante plataformas digitales que permiten una formacion continua,
personalizada y accesible, alineada con las demandas de un mercado en constante

evolucion (Samokhvalov, 2024).

Desde 2018, los nuevos empleados cuentan con la app de onboarding, una
herramienta digital que les proporciona informacion clave sobre la firma para facilitar su
incorporacion. Originalmente el programa duraba una semana, aunque en 2019 se ampli6
a un afo, incorporando encuentros, formaciones y encuestas digitales, para hacer un
seguimiento de la experiencia del empleado y garantizar una integracion en la firma mas

fluida y personalizada.

Para fortalecer el crecimiento individual, en 2017 se implementé My Performance
Development (MyD), un modelo de gestién de desempefio que cuenta con un 100% de
participacion y que fomenta la cultura del feedback ayudando a los empleados a reforzar
sus habilidades. Complementariamente, en 2022 se disefio el Plan de Desarrollo
Individual que dota a los empleados de herramientas digitales para evaluar sus
competencias. Estas iniciativas ayudan a maximizar el potencial de cada profesional y

aseguran un desarrollo estructurado dentro de la empresa.

Uno de los pilares clave para el desarrollo es la formacion, donde destaca la
KPMG Digital Transformation Academy, que ayuda a los profesionales a adquirir las
herramientas necesarias para la era digital. Estructurado en 3 niveles, se adapta a las
necesidades de cada empleado: digital beginner para principiantes, introduce
conocimientos basicos sobre digitalizacion; digital professional profundiza en
tecnologias emergentes y ayuda a la especializacion en herramientas y servicios digitales;
y digital advisor, que forma a quienes asesoran a clientes sobre soluciones digitales. Se

trata de una herramientas multidispositivo y 100% online, lo que garantiza su
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accesibilidad y su flexibilidades para adaptar los contenidos a las capacidades y

necesidades de cada profesional, maximizando el potencial.

Para potenciar al maximo el talento de sus empleados. KPMG también ha
implementado programas especificos que integran formacion técnica y habilidades
humanas. Profesional K10, lanzado en 2017, ofrece “pildoras” de aprendizaje sobre
eficiencia y autogestion, logrando mas del 70% de participacion inicial. En 2018, el
programa de competencias digitales incrementd la oferta formativa en Data Science y
herramientas tecnoldgicas en un 160%, seguido en 2019 por un programa de machine
learning sobre las nuevas tecnologias. En 2022 se lanzé FutureNow, en alianza con
Microsoft e ISDI, para la formacién en nuevas herramientas como la IA, y en general

para fomentar la cultura digital con talleres especializados.

La formacion no solo se fomenta con alianzas externas, sino que también se
promueve de manera interna. KPMG Trainers Club es una iniciativa enfocada a preparar
a los mejores profesionales para que puedan ser instructores internos, fomentando la
transmision de conocimientos y el desarrollo de habilidades blandas como la
comunicacion con clientes y el pensamiento estratégico. Esto fortalece las relaciones y
mejora la comunicacion, generando un entorno de trabajo colaborativo que permite crear

soluciones innovadoras que aportan un valor diferencial.

Ademas de formar a todos los empleados, KPMG pone un énfasis especial en
preparar a sus lideres, un componente critico para implementar la TD de manera efectiva,
inspirando y guiando a los equipos (Miller & Giblin, 2023). En linea con esto, se han
disefiado los programas de alto potencial como herramienta para identificar y preparar a
lideres del futuro. Emerging Leaders sirve para identificar a profesionales con potenciales
para asumir roles de liderazgo, y acelera su desarrollo con habilidades estratégicas para
liderar a futuros equipos. PAS o Proceso de Admision a Socio, activo desde 2017, prepara
a los candidatos a socios de la firma, ofreciendo formaciéon avanzada, mentoring y
evaluacion continua, con plataformas digitales que optimizan el seguimiento y la
retroalimentacion. El programa Take the Lead impulsa el talento femenino para aumentar
la presencia de mujeres directivas en KPMG, utilizando recursos digitales para conectar
a las participantes con mentoras y formacion especializada, promoviendo la diversidad y

los valores de inclusion de la firma.
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Otras iniciativas son Leaders Accelerator, que prepara a senior managers para
mayores responsabilidades, y Be Digital (2022) capacita a directores y socios en
digitalizacion e innovacion para poder liderar a sus equipos enfrentando los cambios de

la TD.

Por ultimo, los empleados de KPMG reciben formacion en ética, normativay ESG
para garantizar la alineacion con los valores de la firma, y que desde 2021 cuenta con un
100% de participacion. Esta formacion no solo refuerza la integridad profesional, sino
que también genera valor para los clientes al posicionar a KPMG como un socio confiable
y ético, capaz de capturar valor mediante relaciones de confianza y soluciones sostenibles

(Feuerriegel et al., 2022).

El impacto de las iniciativas de desarrollo de talento en KPMG se refleja en los
datos de formacién, que evidencian cémo la integracion de la Transformacion Digital
(TD) ha potenciado la eficacia de sus programas, contribuyendo a la generacion y captura
de valor para la firma y sus clientes (Feuerriegel et al., 2022). A continuacion, se analizan
cuantitativamente las tendencias en formacion, participacion en programas de alto
potencial y la transicion hacia metodologias digitales, destacando cémo estos elementos

han fortalecido el desarrollo profesional y organizacional.

Hustracion 1 - Variacion en las modalidades de formacion KPMG Esparia (2020-2023)

2022
2020 2021
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Virtual classroom 340
= Horas presenciales 43%
52%

Fuente: Elaboracion propia en base a Informes Anuales KPMG Espaiia

La ilustracion 1 refleja las distintas modalidades en que se ofrecen los planes de
formacion, y el esfuerzo adicional que desde 2020 KPMG hace para hacerlos mas
accesibles a las necesidades de los profesionales para ser mas eficientes. En 2020, se

acentud especialmente el incremento de clases virtuales (virtual classroom) como
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consecuencia de la pandemia y la necesidad de digitalizar rdpidamente los procesos
formativos. Desde entonces, se ha dado una disminucion de las horas presenciales y un
aumento de las horas de formacion online (e-/earning), que pasaron del 30% en 2022 al
56% en 2022. Este cambio se alinea con el objetivo de la firma de fomentar el desarrollo
de los profesionales, ya que el e-learning es mas accesible desde cualquier dispositivo y
permite acceder a una mayor cantidad de cursos y talleres, eliminando las limitaciones de

la presencialidad.

Sin embargo, el formato "virtual classroom" disminuy6 al 10% en 2022, lo que
sugiere una preferencia por el e-learning puro, mas flexible y escalable. Aunque esta
transicion ha optimizado la eficiencia, la reduccion total de horas presenciales podria
plantear retos para el desarrollo de habilidades blandas que requieren interaccion directa,
como la empatia o la comunicacion con clientes. Para mitigar este impacto, KPMG podria
explorar formatos hibridos que combinen la flexibilidad del e-learning con dindmicas
presenciales que fomenten la colaboracion y las competencias humanas, asegurando un

equilibrio entre tecnologia y humanidad.

Grdfica 2 - Crecimiento horas de formacion y desarrollo (en miles de horas)
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Fuente: Elaboracion propia en base a Informes Anuales KPMG Espaiia
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La grafica 2 muestra el crecimiento de las horas totales de formacion, que han
pasado de 249.483 en 2017 a 372.246 en 2023, lo que supone un crecimiento del 49% en
el periodo analizado. Este incremento se explica por el crecimiento en el numero de
profesionales de la firma, la ampliacion de la oferta formativa disponible y la capacidad
de las herramientas digitales para personalizar los planes de formacion de manera
individual. Ademas, las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa y la
implementacion de una cultura de feedback continuo han fomentado un entorno de
formacion, mejora y desarrollo profesional. La misma grafica refleja también las horas
de formacion por empleado y su fluctuacion a lo largo del periodo 2017-2023, que

pasaron de 63 a 68 con una tendencia decreciente hasta 2022, con un minimo de 56 horas.

Esto sugiere que, aunque la inversion global en formacion ha crecido, la
intensidad formativa no ha sido siempre la misma. Hasta 2022, la tendencia era
decreciente, ya que la posibilidad de ajustar la formacion a las necesidades individuales
permitié una mayor eficacia con menos horas de formacion. Esta disminucion se debe a
la capacidad de ajustar la formacion a las necesidades individuales, como se ha analizado
en la Ilustracion 1, con el uso de nuevas metodologias de aprendizaje online y virtual. Sin
embargo, en 2023 se observa un repunte de 68 horas, impulsado por el aumento de la
participacion en formacion ética y normativa, asi como por la ampliacion de los servicios
multidisciplinares de la firma, que ha requerido que los profesionales refuercen un
espectro mas amplio de habilidades para adaptarse a las nuevas demandas del mercado.
El aumento también se debe a un incremento en las posibilidades de formacion y en el
numero de participantes, impulsado por la accesibilidad de las plataformas digitales y la
diversificacion de programas como Future Now y la KPMG Digital Transformation

Academy.
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Ilustracion 2 - Variacion de la participacion en programas de desarrollo de alto potencial KPGM
Espana (2017-2023)
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Fuente: Elaboracion propia en base a Informes Anuales KPMG Espaiia

El ntimero de participantes en programas de desarrollo de alto potencial ha
experimentado un crecimiento exponencial que muestra la ilustracion 2, pasando de 142
en 2017 a 361 en 2023, un aumento del 154%. Este salto, especialmente notable en 2023
(de 165 a 361) se explica por el incremento de las posibilidades de formacion y la
implementacion de herramientas digitales que permiten evaluar el rendimiento de manera
mas precisa, facilitando la identificacion de talento y el aumento de ascensos y
promociones, como se refleja en el crecimiento de participantes en programas como

Emerging Leaders y PAS.

La formacion ética y normativa, que desde 2021 alcanza al 100% de los
empleados, ha fortalecido la capacidad de KPMG para generar y capturar valor. Al
integrar plataformas digitales para impartir esta formacion, la firma asegura que sus
profesionales no solo dominen competencias técnicas, sino que también actlien con
integridad, lo que refuerza la confianza de los clientes y posiciona a KPMG como un
socio €tico y sostenible (Feuerriegel et al., 2022). Este enfoque integral, que combina
desarrollo técnico, humano y ético, ha permitido a KPMG no solo retener y potenciar su
talento, sino también generar soluciones innovadoras que responden a las necesidades de

sus clientes, capturando valor diferencial en un entorno competitivo.
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4.3.Retencion de talento

Por ultimo, KPMG enfrenta el desafio de retener el talento que atrae poder garantizar su
éxito organizacional. A continuacion, se analizan las iniciativas llevadas a cabo,
agrupadas en subcategorias que siguen lo expuesto en el marco teérico, para evaluar como
la TD ha contribuido a su mejora, fortaleciendo el compromiso de los empleados y el

posicionamiento de la firma.

En el ambito del bienestar y la salud, KPMG ha implementado iniciativas que la
TD ha hecho mas accesibles y efectivas, ajustandose a las necesidades de sus empleados.
Para promover la salud y el bienestar de los empleados, se ofrecia un servicio de apoyo
al profesional tanto online, a través de una plataforma multiservicios “KTeam Servicios”
y un punto presencial “Solution Point” que entre 2017 y 2019 registr6 un 70% de
participacion en 2017, un 80% en 2018, y mas de 20.000 servicios en 2019, incluyendo
gestiones personales y asesoramiento legal, con una media de 1.500 servicios mensuales

en 2020.

Gracias a la implementacion de tecnologias, la plataforma ha evolucionado
permitiendo disefiar un plan integral de bienestar KTeam, lanzado en 2023, que combina
en una Unica plataforma digital el acceso a los servicios de salud, clases virtuales y planes
de formacion, y varias opciones de retribucion flexible. Esta plataforma facilita ademas
el acceso a apoyo psicoldgico online para los empleados y sus familiares, un servicio
ampliamente utilizado que mejora el bienestar emocional y se adapta a las necesidades de
salud de los trabajadores. En el primer mes desde su lanzamiento, mas de 1600
profesionales ya estaban inscritos en KTeam, lo que refleja que la evolucion de la
plataforma permite el uso a mas empleados, aumentando la satisfaccion. Asimismo, el
seguro privado que ofrece KPMG se gestiona desde 2023 a través de sistemas digitales

que facilitan la inscripcion y el acceso a los beneficios.

Los reconocimientos médicos son otro de los servicios ofrecidos y promovidos
por la firma y que en 2023 ascendieron a mas de 1.700 profesionales. El analisis de datos
maximiza el uso que se puede hacer de la informacién médica ya que permite identificar
tendencias de salud y disefiar acciones y talleres especificos para mejorarlas. Entre otras,

se ha promovido el aumento de la practica deportiva con iniciativas como el Torneo

34



KPMG de 2023 con 1890 profesionales que participaron en mas de 770 partidos de fatbol,
padel y voleibol, y que resultan en un aumento de los profesionales que hace deporte, una
cifra que aumentado de 84% en 2017 al 88% en 2023. Gracias a la nuevas tecnologias,
no solo se desarrollan iniciativas que se ajusten a las necesidades de salud de los

trabajadores, si no que se hacen mas accesibles.

En el ambito de conciliacion y flexibilidad, la TD ha facilitado un mejor equilibrio
entre la vida personal y laboral de los empleados. Las plataformas de videoconferencia y
sistemas de gestion remota que permiten una colaboracion y comunicacion fluida han
hecho posible el teletrabajo, lo que ha derivado en un modelo de trabajo hibrido.
Introducido en 2018 con un 20% de los empleados utilizandolo, este modelo alcanzé en
2023 un 56% de la jornada en remoto para quienes lo solicitaron, permitiendo a los
profesionales trabajar desde cualquier lugar. Ademas, la gestion de la carga de trabajo se
ha optimizado mediante el uso de inteligencia artificial y herramientas de workforce
planning, lo que ha permitido reducir el estrés laboral y mejorar la conciliacion al asignar

tareas de manera mas eficiente y equilibrada.

El desarrollo y reconocimiento profesional son fundamentales para evitar la fuga
de talento. La posibilidad de acceder a formacion online ha facilitado ha potenciado el
nimero de programas y cursos a los que tienen acceso los empleados, asi como su
participacion, tal y como se ha expuesto en el apartado de desarrollo de talento. Ademas,
el andlisis de datos ha permitido disefiar modelos analiticos que definen y evaltan los
objetivos de crecimiento profesional de manera transparente y eficaz, lo que ha resultado
en un aumento de las promociones, alcanzando las 2.400 en 2023, un 13% mas que en
2022. Este crecimiento refleja la correlacion entre el desarrollo profesional y la retencion
de talento, ya que una mayor formacion y oportunidades de crecimiento fomentan el

compromiso de los empleados.

El employer branding, esencial para la atraccion de talento y un componente clave
para la retencion, se ha fortalecido en KPMG mediante iniciativas que aprovechan
herramientas digitales para mejorar la comunicacion y la conectividad, a la par que
fomentan la sensacion de pertenencia de los empleados. La intranet personalizada y el
newsletter han facilitado una comunicacion fluida, aumentando la participacion en

encuentros, de forma presencial y online, y permitiendo transmitir los valores de la firma,
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como la inclusividad hacia las mujeres y el colectivo LGTB. Estas actividades,
promovidas y gestionadas mediante plataformas digitales, refuerzan el compromiso de
los empleados al alinearlos con los valores sociales de la firma, incrementando su orgullo

de pertenencia y atrayendo talento alineado con estos principios.

Como ya se ha expuesto, una de las estrategias de KPMG es diferenciarse en el
mercado, y especialmente entre las Big Four, como empleador diferencial. s, mejorando
sus espacios laborales y ofreciendo servicios como medicina asistencial, fisioterapia y
asesoramiento nutricional. Gracias a las nuevas tecnologias, todos estos servicios son

accesibles a través de un portal web.

Asimismo, gracias a las herramientas digitales KPMG ha introducido la
posibilidad de teletrabajar a sus empleados, ofreciendo asi una oportunidad de mayor
conciliacion con la vida familiar. Estas mejoras de las condiciones laborales y el bienestar
emocional han sido reconocidas en hasta cinco rankings que identifican KPMG como una
de las mejores empresas para trabajar. Ademas, ha obtenido la Certificacion el Modelo de
Entorno Laboral Saludable de la OMS. Todas estas ventajas en las condiciones laborales
y oportunidades de crecimiento profesional ayudan a reforzar el employer branding y

retener talento.

KPMG prioriza su compromiso con sus trabajadores con mejoras en las
condiciones laborales, el bienestar emocional y el impacto social que han sido
reconocidas en cinco rankings que posicionan a KPMG como una de las mejores
empresas para trabajar, ademds de obtener la Certificacion del Modelo de Entorno
Laboral Saludable de la OMS, que a su vez refuerzan la imagen de la firma como

empleadora en el mercado.

Las iniciativas de retencion de talento, potenciadas por soluciones digitales, han
permitido a KPMG generar valor a través de sus empleados, un impacto que se refleja en
métricas clave como la rotacion, que disminuyo del 26% en 2022 al 20% en 2023. Las
cifras de rotacion, que en 2017 eran del 18% han aumentado en los tltimos afios, aunque
la reduccion de 2022 a 2023 parece reflejar Iso esfuerzos llevados a cabo por la compafiia
en este sentido. Ademas, la alta participacion en servicios de bienestar y desarrollo, junto

con el elevado porcentaje de empleados promocionados, evidencia un aumento en la
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satisfaccion de los trabajadores y fortalece el éxito organizacional de KPMG al consolidar

el compromiso y la lealtad de sus profesionales.

4.4. Innovacion y alianzas estratégicas

Con el objetivo de conseguir una vision integral de la relacion entre la gestion del
talento y la transformacion digital, en Gltimo lugar se analiza el peso de la innovacion y

la colaboracion con agentes externos en el desarrollo de las iniciativas.

KPMG situa la innovacién como uno de los elementos esenciales de su estrategia
de crecimiento, desarrollando iniciativas que permitan mantener la competitividad,
adaptarse a las nuevas demandas del mercado y crear una propuesta de valor
diferenciadora. Para ello, la firma ha creado una red de centros de excelencia y tecnologia
que forman el nucleo fisico de su estrategia de innovacion: el KPMG Lighthouse, el
Technology Delivery Center y el One Tech Center, dedicados a la investigacion,
desarrollo e implantacion de las tecnologias mas avanzadas para ofrecer asesoramiento

sobre la Transformacion Digital a los clientes.

KPMG Lighthouse se centra en el andlisis de datos y la inteligencia artificial, y en
colaboracion con la compatfiia de mineria de procesos Celonis, desarrollan estrategias de
transformacion integral para las empresas con modelos de interpretacion de modelos,
imagenes, prediccion de andlisis financieros o analisis de captacion y propagacion de
riesgos en la empresa. Por otro lado, Technology Delivery Center cuenta con mas de 100
empleados especializados en la entrega de servicios tecnologicos y el desarrollo de
soluciones innovadoras que integran herramientas digitales avanzadas. Y por ultimo, el
One Tech Center, es un centro tecnoldgico en el que mas de 500 profesionales forman un
equipo especializado en andlisis de datos, ciberseguridad o IA entre otras, y ofrecen

asesoramiento sobre la Transformacion Digital a los clientes

Contar con el talento adecuado en la compaiiia y con lideres que sepan guiar a sus
equipos en el proceso de transformacion posibilita que a través de estos centros se
integren tecnologias, optimizando los procesos y personalizando los servicios, logrando
diferenciarse en el mercado y adquirir una ventaja competitiva enriqueciendo su

propuesta de valor con el capital humano.
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En cuanto a las redes de colaboracion, KPMG ha priorizado las alianzas con socios
estratégicos lo que ha permitido a la firma acceder a recursos, tecnologias y
conocimientos que complementan sus capacidades internas, consoliddndola como una de
las lideres del sector en materia de Transformacion Digital. De esta manera, KPMG se
posiciona como una firma multidisciplinar, capaz de acompafiar a los clientes en
proyectos variados y maximizar la calidad de los servicios, diferenciandose en el
mercado. Fernando Echevarria, socio responsable de Technology Enablement y Alianzas
de KPMG en Espafia, subraya el papel de estas alianzas en la adquisicion de
“conocimiento profundo para adecuar las mejores soluciones a las necesidades de cada

uno de los clientes”.

LaTabla 1 refleja la amplitud de las alianzas de KPMG, que abarca desde auditoria

y consultoria hasta sostenibilidad, ciberseguridad y gestion de relaciones con clientes.

Tabla 1 Alianzas estratégicas KPMG

SEOETICE Clientes ESG Finanzas RRHH Cade_nade Ciberseguridad Fiscalida_t'iv
nube, datos y IA suminstro regulacion
Microsoft X X X X X X X X
Oracle X X X X X X X X
Servicenow X X X X X X
Workday X X X
Salesforce X X X
SAP Partner X X X X X X X X
Google Cloud X X X X X X
Coupa X X X
Alteryx X X X X X X
Anaplan X X X X
Appian X
Board X X X
Databriks X
Flexera X X X X X
Fusion X
1BM X X X
Ironelad X X X X X
Medallia X X
Metricstream X
Peak X X X
Quantexa X X
SailPoint X X
SAS X X X
SirionLabs X X X X X
Thomson Reuters X X X X
Thought Machine X
Workiva X X X

Fuente: Elaboracion propia en base a Informes Anuales KPMG Espaia

Una de las alianzas de mayor alcance es la de KPMG con Microsoft, iniciada en

2016 y ampliada en 2023, y que incorpora Dynamics 365, Azure, Azure Open Al Service,
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Microsoft Cloud o Copilot. Dynamics 365, por ejemplo, es una plataforma de
aplicaciones empresariales que integran funcionalidades de ERP y CRM vy centraliza
datos de finanzas y operaciones, estandariza y optimiza procesos, y personaliza servicios.
Azure y Microsoft Cloud, plataformas de datos en la nube, utilizan el analisis predictivo
para automatizar procesos y desarrollar estrategias eficientes, mientras que Azure Open

Al incorpora inteligencia artificial para crear soluciones avanzadas.

Esta red de colaboracion de KPMG permite incorporar innovacidon en sus
operaciones introduciendo tecnologias avanzadas que optimizan procesos internos y
enriquecen y amplian la oferta de servicios con soluciones mas novedosas y
personalizadas. KPMG Clara es un ejemplo de las soluciones que se han desarrollado
para alcanzar una mayor eficiencia operativa. Desarrollada con Azure, Azure Open Al
Service e IBM, esta plataforma de auditoria inteligente basada en la nube, trabaja con

analisis de datos e IA generativa.

Entre las iniciativas de formacion también estd la ESG Academy, una plataforma
sobre temas ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) que se presenta a través de
cursos personalizables y de varios niveles, dirigido a ofrecer a las organizaciones el
conocimiento y las herramientas necesarias para desarrollar estrategias sostenibles y

tomar decisiones informadas que permitan enfrentar los desafios globales de la TD.

Junto con Founderz, se ha disefiado un curso de ciberseguridad para formar a sus
clientes sobre como abordar los riesgos tecnologicos. Este plan de formacion enfocado a
la ciberseguridad que aborda una nueva demanda de ciberseguridad, reconocida por el
96% de los CEOs como elemento esencial para garantizar la estabilidad y competitividad,

segtn un informe de Accenture (The Cyber-Resilient CEO, 2022).

Otro de los aspectos que mas atencion acapara en la lista de prioridades de las
empresas es la agenda ESG, un 68% segtn el informe Outlook 2023 KPMG. La alianza
con Microsoft y Osapiens permiten formar a los clientes en su transicion hacia empresas
mas sostenibles y atender la creciente demanda de asesoramiento regulatorio. Desde
2025, la colaboracion con Osapiens introduce una plataforma en la nube para cumplir con
las normativas como la CRSD (Directiva de Informacidon corporativa en Materia de

Sostenibilidad Europea), posicionando a KPMG como lider en sostenibilidad regulatoria.

Dado todo lo anterior, se puede afirmar el efecto del ecosistema digital y la

innovacion de KPMG en los elementos de su modelo de negocio. En cuanto a la propuesta
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de valor, como ya se ha visto, parte fundamentalmente de la identificacion de necesidades
y la generacion se servicios innovadores que se adapten a ellas. En este sentido el acceso
anuevos recursos y conocimientos permite adaptarse a las nuevas demandas del mercado,
lo que enriquece la propuesta de valor integrando la innovacidon en los servicios y
ampliando la oferta de acompanamiento en la transformacion digital de sus clientes
mediante desarrollo de multitud de nuevos servicios y soluciones diferenciadoras en el

mercado.

5. RESULTADOS DEL ANALISIS E IMPACTO DE LA ESTRATEGIA
DE TALENTO EN MODELO DE NEGOCIO

Tras analizar las iniciativas llevadas a cabo por KPMG, se puede concluir que es un
elemento clave en las estrategias digitales para una transformacion digital efectiva. Se ha
podido comprobar a lo largo del trabajo como efectivamente existe una relacion de
interdependencia entre la gestion del talento y la TD, que se refleja en como las iniciativas
de adquisicion, desarrollo y retencidon se optimizan con las herramientas y recursos y
digitales, y como a su vez una estrategia de talento eficaz es esencial para transformar
digitalmente una empresa. Pero el impacto no solo se ve en la mejora de iniciativas
relacionadas con el talento, la transformacién digital de KPMG a través del talento

también se ve reflejada en los datos cualitativas que definen el modelo de negocio.

En cuanto a la propuesto de valor, como ya se ha visto, parte fundamentalmente de la
identificacion de necesidades y la generacion se servicios innovadores que se adapten a
ellas. En este sentido el acceso a nuevos recursos y conocimientos permite adaptarse a las
nuevas demandas del mercado, lo que enriquece la propuesta de valor integrando la
innovacion en los servicios y ampliando la oferta de acompafiamiento en la
transformacion digital de sus clientes mediante desarrollo de multitud de nuevos servicios

y soluciones diferenciadoras en el mercado.

Respecto a la adquisicion de talento, la integracion de nuevas tecnologias, la
optimizacion de los procesos marcados por la innovacidon, como por ejemplo incluyendo
la gamificacion, y la alianza con universidades y centros de estudios, han permitido
mejorar los procesos de seleccion y favorecer la captura de talento. Los datos muestran
que desde 2015 la media de empleados contratados por la empresa es de mas de 1290

empleados, una cifra que en 2017 fue de 1234 y que en 2023 llegd a 1521. Ademas, tal y
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como exponen la Grafica 1, KPMG prioriza la adquisicién de talento joven, y asi lo
reflejan los datos y el incremento de becas con universidades y menores de 30 que la

firma contrata.

En lo relativo al desarrollo de talento, la implementacion de tecnologias para la
formacion de profesionales impacta directamente en la propuesta de valor de la empresa,
en la creacion y entrega de valor. El incremento en la participacion de los profesionales
en programas de formacion refleja como a través de las tecnologias y las alianzas con
proveedores de tecnologia permiten a la firma ofrecer oportunidades que se ajusten mejor

a las necesidades individuales de los trabajadores.

El andlisis revela, en cuanto a la retencion de talento, la estrategia global de KPMG
para con sus profesionales, generar una propuesta de valor para el empleado (EVP por
sus siglas en inglés) (Pawar et al., 2023). Considerando el talento como pilar estratégico,
la firma persigue la creacion de una experiencia que saque lo mejor de sus empleados,
donde puedan enriquecerse de nuevos conocimientos y perseguir sus aspiraciones
personales en un entorno fortalecido por los valores de KPMG. A pesar de ello, los datos
reflejan un aumento de los porcentajes de rotacion en aumento desde 2017, ascendiendo
de un 18% en esa fecha, a un 20% en 2023. La consultoria y la auditoria son sectores en
de rotacién muy alta, especialmente en menores de 30. Aunque las cifras no revelen que
las iniciativas hayan dado los resultados esperados, en 2022 la cifra de rotacion fue del
26% por lo que, aunque quiza no se haya llegado al objetivo, la reduccion de la cifra en

2023 respecto de 2022 denota que es el camino a seguir.

Por ultimo, cabe analizar el impacto de la gestion de talento a través de la
Transformacion digital en los elementos del modelo de negocio. La mejora de la oferta
de valor de KPMG es mas atractiva, exitosa, y eficaz, lo que se evidencia en un
incremento de la confianza de los clientes en la firma. En 2017, el nimero de servicios
prestados por la firma era de 18.243, una cifra que ha ido en aumento hasta llegar a los
25.814 en 2023. También se ha dado un incremento de empresas el IBEX 35 que confian
en KPMG, del 91% en 2018 al 100% en 2023, asi como los servicios prestados que han
aumentado de 18.243 hasta 25.871.

La captura de valor se optimiza gracias a la reduccion de costes operativos con el
desarrollo de nuevas herramientas como KPMG Clara, Digital Gateway o Advisory Gen

IA, que agilizan procesos. El desarrollo de nuevos servicios como la ESG Academy o los
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programas de ciberseguridad, resultan en una ampliacién de la oferta, mas innovadora y
adaptada, se refleja en el aumento de la confianza del IBEX 35. Por tanto, estas alianzas
impactan en la captura de valor al incrementar la facturaciéon y optimizar recursos,

posicionando a KPMG como lider en Transformacion Digital.

A raiz de las nuevas herramientas resultantes de la red de colaboracion, y la
posibilidad que presenta de optimizacion de servicios, la captura de valor ha
incrementado. El grafico refleja como a medida que aumentan las colaboraciones, y la
integracion de herramientas tecnoldgicas, y se amplia el abanicos de servicios que se
pueden ofrecer, se da un aumento de facturacion que aumentd de 407.3 millones de euros
en 2017 a 601.72 millones en 2023, un crecimiento del 48%, reflejando como el talento

impulsa proyectos tecnologicos que generan ingresos sostenibles.

llustracion 3 - Facturacion de KPMG Espana por anos en millones de euros

Facturacion anual KPMG Espana
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En resumen, tras analizar la estrategia de talento de KPMG Espana, se puede afirmar
el papel que esta tiene en la transformacion del modelo de negocio. De la misma manera,
se ha podido comprobar la relacion de interdependencia entre la gestion del talento y la
Transformacion Digital. El talento, al liderar la implementacion de tecnologias como A
y analisis de datos, ha generado valor mediante servicios personalizados y ha capturado

valor al optimizar recursos y fortalecer la competitividad.
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6. CONCLUSIONES

El objetivo del presente trabajo era observar el papel del talento en la implementacion
de la Transformacion Digital en las empresas. Los resultados extraidos reflejan que
efectivamente el talento actiia como habilitador clave de las estrategias digital y a su vez
se transforma a través de ellas. Los profesionales impulsan la innovacion tecnologicay y
las tecnologias optimizan la gestion del talento, lo que confirma la relacién de
interdependencia entre ambos elementos en la redefinicion del modelo de negocio en la
era digital. Desde una perspectiva tedrica, este estudio también valida la interdependencia

entre la gestion del talento y la TD que expone la literatura.

El andlisis del caso de KPMG revela que una gestion estratégica del talento,
potenciada por la TD, transforma la propuesta y captura de valor. Las iniciativas de
adquisicion de talento como “La talentada” o el “Talent Hackathon”, reflejan como la
firma ha conseguido posicionarse como una de las empleadoras lideres mediante la
integraciéon de nuevas tecnologias, colaboracion e innovacion, contribuyendo al
incremento de becas que concede y el aumento de estudiantes que pasan a trabajar con

contrato indefinido.

Las alianzas estratégicas con socios como Microsoft o Celonis han permitido ampliar
la oferta de desarrollo de profesionales, formando a los profesionales en habilidades
tecnologicas y de liderazgo para hacer frente a la Transformacion Digital. A su vez, la
formacion de empleados ha permitido el desarrollo de nuevas herramientas y servicios
que optimizan la propuesta de valor y reducen los costes operativos, aumentando la
adaptacion de la oferta de KPMG a las demandas del mercado y aumentando la eficiencia

economica.

Los resultados del analisis de las estrategias retencion de talento no son tan
concluyentes, no pudiendo determinarse su eficacia con claridad. Aunque la rotacion
disminuy¢ en el tltimo periodo de 2022 a 2023, los datos siguen siendo superiores al 18%
de 2017, lo uqe refleja los desafios en un sector marcado por la alta rotacion. Iniciativas
como el plan de bienestar KTeam o el modelo hibrido han contribuido a una mejora del
bienestar de los trabajadores, pero parece que aun requieren de una mayor consolidacién

para consolidar el compromiso de los empleados.
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El contexto empresarial actual es complejo y cambiante, marcado por el reto de
adaptarse a tecnologias que avanzan a pasos agigantados, y en le que se vuelve crucial
contar con equipos con las competencias técnicas y blandas para maximizar los beneficios

de la transformacion digital.

En cuanto al modelo de negocio, se ha podido comprobar que la integracion de
tecnologias en la propuesta de valor es fundamental para mantener adaptarse a las
demandas del mercado y mantener la ventaja competitiva. Adaptar la oferta a través del
analisis de las preferencias y necesidades del consumidor, genera mayor confianza y
fidelizacion, tal y como se observa en los datos de valoracion de KPMG por sus clientes.
La tendencia muestra como, a medida que se ha ido implementando la TD, se ha dado un
aumento del nimero de servicios prestados mas de un 40% a lo largo del periodo
analizado, ha mejorado la vision de la firma en el mercado y ha aumentado el numero de

empresas que confian en la firma.

En linea con la relacion de interdependencia entre los elementos del modelo de
negocio, identificada a lo largo del trabajo, se puede observar como la optimizacion de la
propuesta de valor deriva en una mejora de la captura de valor, que en el caso de KPMG,

se refleja en el aumento de facturacion del 48% a lo largo del periodo analizado.

En definitiva, se ha demostrado que contar con una estrategia de talento adecuada,
marcada por la innovacion, la colaboracidn y la tecnologia es un requisito estratégico para
impulsar la TD y transformar el modelo de negocio, que en el caso de KPMG han visto
incrementados sus valores en mas de un 40%. Por la observada efectividad de las
estrategias de la firma estudiada en cuanto a adquisicioén y desarrollo de talento, puede
que a través de este trabajo se hayan identificado algunos de los elementos para la hoja

de ruta de transformacion en la gestion del talento para otras empresas del sector.

A partir del analisis de la literatura se puede concluir que, efectivamente, existe una
relacion de interdependencia entre el talento y la TD, que recaba cada vez mas interés
entre quienes lo estudian y las empresas que buscan transformar sus empresas para
adaptarlas a la era digital. Por otro lado, el estudio del caso ha permitido comprobar el
peso del capital humano para poder adoptar la TD, siendo necesario contar con
profesionales que tengan el potencial y las capacidades digitales para poder llevar a cabo
el cambio organizacional que tiene lugar. Las conclusiones del analisis sugieren que el

para poder adaptarse a la era digital, la propuesta de valor debe adaptarse a las nuevas

44



demandas del mercado, y como los esfuerzos realizados por la compaiiia se en reflejados

en un aumento de la confianza del consumidor en tiempos de incertidumbre y cambio.

Este estudio no estd exento de limitaciones que matizan los hallazgos del mismo. A
pesar de haberse llevado a cabo un estudio exhaustivo de las iniciativas de KPMG, y
haberse extraido conclusiones sobre los resultados de las mismas, el estudio de una firma
de manera individual restringe la generalizacion de los resultados a otras empresas o
sectores, especialmente aquellos con menor madurez digital. Adicionalmente, la
temprana fase en que se encuentra la Transformacion Digital también limita la forma en
que se puede medir la eficacia de las medidas. KPMG es una empresa con madurez digital
como para que el estudio de sus estrategias sea relevante, aunque sin embargo el corto
periodo de tiempo en que han tenido lugar la ejecucion de las iniciativas plantea desafios
para medir su impacto a largo plazo. Por ultimo, a la hora de analizar los datos de los
informes anuales, se ha identificado un déficit de la informacion disponible por la falta
de indicadores especificos sobre los datos de rotacion, las preguntas realizadas a los
clientes a la hora de valorar la empresa o los objetivos que se buscaba alcanzar cada afio,

lo que en algunos casos ha dificultado una evaluacion exhaustiva.

A raiz de las mencionadas limitaciones se pueden encontrar lineas de investigacion
futura. Un estudio comparativo entre empresas de diferentes sectores seria dptimo para
identificar los factores comunes y especificos que potencian la gestion del talento para la
implementacion de la TD. La comparacion con otras empresas seria permitiria comprobar
que parte de la estrategia de talento es comun a todas las empresas y cual debe adaptarse
individualmente, un punto de especial interés de cara a poder trazar una hoja de ruta de
Transformacion Digital. Otra posible linea de investigacion a futuro seria analizar de
nuevo el andlisis de las iniciativas de KPMG en los elementos del modelo de negocio. De
esta manera, podria verificarse la eficacia a largo plazo de las medidas, asi como el
impacto de la Transformacion Digital en un momento posterior en que dicha
transformacion habré sido adoptada en profundidad por méas empresas y para KPMG ya

no suponga una ventaja competitiva en el mercado de la misma manera que a dia de hoy.

En conclusion, el estudio del caso de KPMG llevado a cabo en este trabajo ilustra una
gestion de talento estratégica, potenciada por la TD, que transforma el modelo de negocio
generando valor para los clientes y consolidando una posicion competitiva en el mercado.
La vision de KPMG, que considera el talento como su pilar mas estratégico, ha dado pie
al desarrollo de estrategias de capital humano que pueden ofrecer un punto de partida para
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otras organizaciones. Futuras investigaciones deberan comprobar la aplicabilidad de
dichas estrategias para determinar si su efectividad depende del contexto sectorial y

organizativo especifico.
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