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En el horizonte de 2026, la función IT ha consoli-
dado su papel como motor estratégico de compe-
titividad. Sin embargo, esta evolución ha introduci-
do una tensión estructural: la velocidad a la que el 
negocio impulsa la adopción tecnológica comienza 
a superar la capacidad de las organizaciones para 
integrarla y escalarla de forma sostenible.

Los datos apuntan a una brecha relevante de 
ejecución. El 51,2% de las organizaciones declara 
niveles de ambición tecnológica elevados, mien-
tras que la confianza en su capacidad interna para 
ejecutarla se sitúa en 3,3 sobre 5. Esta diferencia 
no implica una incapacidad generalizada, pero sí 
sugiere la existencia de un riesgo de ejecución en 
una parte significativa del mercado, especialmen-
te entre aquellas organizaciones con agendas más 
transformacionales.

Este desajuste no se explica únicamente por limi-
taciones técnicas o de acceso a talento, sino por 
factores organizativos: capacidades insuficientes 
en gobierno IT, gestión del cambio y priorización, 
que condicionan la adopción efectiva de las inicia-
tivas tecnológicas.

DONDE ESTÁ LOCALIZADO 
EL DÉFICIT

El análisis de las capacidades revela que el prin-
cipal limitador de la ejecución tecnológica no es, 
en la mayoría de los casos, la disponibilidad de 
tecnología ni exclusivamente la escasez de perfiles 
técnicos. El déficit se concentra en ámbitos organi-
zativos que condicionan directamente la capacidad 
de transformar iniciativas en resultados operativos 
sostenibles.

l Gestión del cambio y adopción (61%):  
Es el cuello de botella absoluto. La dificultad no 
radica en la ausencia de metodologías o herra-
mientas, sino en la capacidad real de integrarlas 
en entornos con alta presión operativa y múlti-
ples iniciativas simultáneas. Como resultado, una 
parte significativa de las inversiones tecnológi-
cas no alcanza niveles de adopción suficientes o 
se queda en fases piloto sin escalado efectivo.
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l Gobierno IT, portfolio y gestión  
de la demanda (41,5%): 
Refleja limitaciones en la priorización y en la asigna-
ción eficiente de recursos. La acumulación de iniciati-
vas, muchas veces impulsadas por distintas áreas de 
negocio, genera saturación en los equipos y diluye el 
foco en aquellas con mayor impacto. Sin mecanismos 
sólidos de gobierno, la organización pierde capacidad 
de ejecutar con consistencia, independientemente del 
nivel de inversión tecnológica.

l Ingeniería de datos (36,6%) e IA/ML (34,1%): 
Aunque son capacidades críticas para sostener la evo-
lución tecnológica, su impacto está condicionado por 
los déficits organizativos previos. Sin una base sólida 
de gobierno y adopción, el refuerzo de estas capaci-
dades tiende a traducirse en incrementos de comple-
jidad más que en mejoras proporcionales de valor.
Invertir en capacidades técnicas sin resolver prime-
ro el Gobierno IT y la Gestión del Cambio solo sirve 
para acumular "deuda digital". Las organizaciones 
son "tecnológicamente conscientes", pero "orga-
nizativamente sobrecargadas" por una saturación 
de proyectos que supera su margen operativo. Este 
déficit interno intenta mitigarse, erróneamente, 
mediante una externalización mal gestionada que 
agrava el problema de fondo.



Talento Digital
3

EL MODELO DE EXTERNALIZACIÓN COMO VULNERABILIDAD

La externalización forma parte estructural del modelo 
IT en las organizaciones, especialmente en ámbitos 
como desarrollo, operación y soporte. Sin embargo, 
los datos sugieren que su papel ha evolucionado des-
de una herramienta de flexibilidad hacia un compo-
nente crítico del modelo de ejecución, con implicacio-
nes que no siempre se gestionan de forma explícita.
Por un lado, la mayoría de las organizaciones 
mantiene niveles de externalización contenidos en 
términos presupuestarios. Por otro, la presencia 
de proveedores externos en funciones operativas 
clave es elevada, lo que apunta a un modelo inten-
sivo en capacidad externa para sostener el volumen 

de actividad. Esta combinación —control aparente 
del gasto y dependencia operativa relevante— in-
troduce una primera tensión: la externalización no 
se percibe como estratégica, pero sí condiciona la 
ejecución diaria.
El patrón de externalización es consistente. Las orga-
nizaciones externalizan principalmente actividades 
de alto volumen y menor diferenciación, como so-
porte, operación y desarrollo de software, mientras 
intentan retener internamente funciones de mayor 
valor, como la arquitectura tecnológica. Esta lógica es 
coherente desde el punto de vista teórico. No obs-
tante, su aplicación práctica presenta limitaciones.

En este contexto, la vulnerabilidad no se manifiesta 
de forma inmediata, sino que se construye de mane-
ra gradual. La externalización resuelve necesidades 
operativas a corto plazo, pero puede limitar el de-
sarrollo de capacidades internas si no se acompaña 
de mecanismos de transferencia de conocimiento, 

control sobre decisiones técnicas y capacidad real de 
reversibilidad del modelo. Cuando estos elementos no 
están claramente definidos, la externalización deja de 
ser un instrumento de eficiencia para convertirse en 
un factor que condiciona la autonomía tecnológica y 
la capacidad de innovación a medio plazo.

El liderazgo de la arquitectura permanece 
mayoritariamente en el ámbito interno, 
pero esta responsabilidad se apoya en 
una base limitada de talento estratégico, 
que convive con una elevada carga ope-
rativa. En este contexto, el control formal 
sobre el diseño tecnológico no siempre se 
traduce en capacidad efectiva para super-
visar, auditar o evolucionar las soluciones 
implementadas por terceros. La conse-
cuencia no es una pérdida explícita de 
control, sino una dependencia progresiva 
difícil de identificar en el corto plazo

A esta situación se suma un elemento 
relevante: la percepción de riesgo asociada 
a la dependencia de proveedores es baja. 
Las organizaciones tienden a considerar 
que la externalización no limita de forma 
significativa su capacidad de innovación. 
Sin embargo, esta percepción contrasta 
con otros datos del estudio, como la ex-
ternalización intensiva en desarrollo o las 
brechas existentes en capacidades críticas. 
Esta divergencia sugiere que la dependen-
cia no siempre se mide ni se gestiona con 
el nivel de profundidad necesario.



Talento Digital
4

LA REALIDAD DE LA IA GENERATIVA

La inteligencia artificial generativa ha alcanzado un 
nivel de adopción elevado en los departamentos IT, 
consolidándose como una capacidad presente en la 
mayoría de las organizaciones. Sin embargo, su grado 
de integración y, sobre todo, su impacto real, distan 
de ser homogéneos. La evidencia apunta a una distan-
cia clara entre adopción y valor generado.
Aunque prácticamente todas las organizaciones han 
iniciado iniciativas en este ámbito –ya sea en forma 
de pilotos o usos limitados– , el  impacto en pro-
ductividad se mantiene contenido en la mayoría de 
los casos. El 51,2% de las organizaciones percibe un 
impacto productivo inferior al 10% o nulo. Este des-
fase no es anómalo en fases tempranas de adopción 
tecnológica, pero sí indica que la IA generativa todavía 
no se ha consolidado como una capacidad estructural 
dentro del modelo operativo IT.
El patrón de impacto es, además, selectivo. Las me-
joras se concentran en actividades de alta repetición 
y baja variabilidad, como el desarrollo de software o 
el soporte técnico, donde la automatización asistida 
genera eficiencias tangibles. En cambio, las funciones 
que requieren mayor juicio experto –como la arqui-
tectura, el gobierno IT o la ciberseguridad– presentan 
una afectación mucho menor en esta fase. La IA, en 
este contexto, actúa más como un acelerador de ta-
reas que como un sustituto de capacidades críticas.

 Roles en declive: El Desarrollo de software 
(65,9%) y el Soporte IT (56,1%) enfrentan una 
reducción estructural inminente debido a la auto-
matización de tareas de baja variabilidad.

 Roles de juicio experto: La Ciberseguridad (1,2% 
de reducción prevista) y la Arquitectura permane-
cen protegidas por la necesidad de criterio humano.

Las expectativas a medio plazo apuntan a una 
intensificación de este impacto, especialmente en 
roles operativos. Sin embargo, conviene matizar 
que estas previsiones responden a percepciones, 
no a transformaciones ya consolidadas. El riesgo 
para las organizaciones es anticipar reducciones 
estructurales de capacidad sin haber definido 
previamente cómo se redistribuirán las funciones y 
qué nuevas capacidades serán necesarias.

En conjunto, la IA generativa se encuentra en una 
fase de madurez operativa inicial, con el desafío 
de convertir la IA en una capacidad estructural. 
Esto requiere definir modelos de gobierno especí-
ficos, integrar su uso en procesos críticos y alinear 
su despliegue con las prioridades de negocio. Sin 
estos elementos, existe el riesgo de consolidar un 
uso fragmentado, centrado en eficiencias puntua-
les, sin alcanzar una transformación real del mode-
lo operativo.
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PRESIÓN SALARIAL Y CAMBIO ESTRUCTURAL

El mercado de talento digital en 2026 refleja una 
situación que no puede explicarse únicamente en tér-
minos de escasez. Aunque la falta de perfiles cualifica-
dos sigue siendo un factor relevante, los datos indican 
que la principal barrera percibida por las organizacio-
nes es el nivel salarial (65,9%), seguido de la propia 
disponibilidad de talento (56,1%) en el mercado. Esta 
combinación apunta a un entorno altamente compe-
titivo, donde el acceso al talento depende tanto de la 
capacidad de pago como del posicionamiento de la 
organización como empleador.

Sin embargo, centrar el análisis exclusivamente en la 
presión retributiva conduce a una lectura incompleta. 

El incremento salarial no resuelve por sí mismo las 
limitaciones estructurales que afectan a la función IT. 
El mercado actual penaliza a las organizaciones con 
modelos laborales rígidos o culturas jerárquicas. 

La automatización de tareas operativas no reduce la 
necesidad de talento; la desplaza hacia perfiles de or-
questación y gobierno que son significativamente más 
caros y escasos. Las empresas no pueden resolver este 
cambio de paradigma con parches retributivos; necesi-
tan re-diseñar la función IT para que sea atractiva para 
los perfiles que ahora tienen el control sobre dónde y 
cómo trabajan. El reto ha pasado de "contratar manos" a 
"re-diseñar la organización para el talento estratégico".
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IMPERATIVOS ESTRATÉGICOS PARA LA FUNCIÓN IT

Para que la función IT sea resiliente en este entorno 
de transformación continua, el cambio debe dejar de 
ser una iniciativa episódica para convertirse en una 
capacidad permanente. Proponemos cuatro pilares 
de actuación inmediata:

 Priorizar capacidades organizativas (gobierno 
y cambio): Es obligatorio reforzar el gobierno IT, 
portfolio y gestión de la demanda. Sin mecanis-
mos de priorización vinculados al valor, la organi-
zación seguirá atrapada en el agotamiento opera-
tivo y el "purgatorio de pilotos".

 Evolucionar hacia un modelo "Skills-First": 
Se debe abandonar la planificación basada en 
cantidad de personas y centrarse en capacidades. 
Es imperativo activar planes de reskilling para el 
personal de desarrollo y soporte, reubicándolos en 
funciones de mayor valor estructural (gobierno de 
IA, integración de ecosistemas) antes de que su rol 
actual sea totalmente automatizado.

 Redefinir el sourcing con transferencia de 
conocimiento: El modelo de externalización debe 
evolucionar de la provisión de horas a la entrega 
de valor. Se debe exigir contractualmente la trans-
ferencia efectiva de conocimiento y el control 
interno sobre las decisiones de arquitectura para 
mitigar la dependencia estratégica de terceros.

 Industrializar la IA con gobierno explícito: 
Pasar de la experimentación táctica a la capacidad 
estructural mediante la creación de un modelo 
operativo de IA que incluya políticas de uso, inven-
tario de casos de valor y métricas de riesgo claras.

El diferencial competitivo en 2026 no reside en 
poseer la tecnología más avanzada, sino en la capa-
cidad organizativa para absorberla y transformarla 
en valor sostenido. Aquellas empresas que no logren 
alinear su ambición con una base de talento estra-
tégicamente gobernada quedarán relegadas a una 
irrelevancia digital costosa.
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