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Todo el material incluido en este documento ha sido elaborado por los autores a partir de la encuesta
2019 sobre transformacioén digital de la empresa espafiola llevada a cabo por Penteo & IESE Business
School.



Introduccion

Desde Penteo, firma de analisis tecnoldgico con conocimiento del mercado espafiol, y el IESE Business
School, hemos querido descifrar las claves de la transformacion digital en Espafia, analizando el
momento en el que se encuentran las empresas de nuestro pais en los procesos de transformacion, asi
como los principales retos y oportunidades que se les presentan en el entorno actual.

Para ello, se ha realizado un estudio conjunto que muestra una radiografia del ecosistema digital
espaiiol, con el objetivo de responder a la siguiente pregunta:

Contexto

El andlisis se ha llevado a cabo con la participacién de 207 directivos, con el fin de obtener la
perspectiva de los CEO y sus comités de direccidon. Los ambitos estudiados han girado en torno
a la vision digital de los directivos, la valoracion del éxito obtenido hasta la fecha, la adopcion de
capacidades tecnoldgicas y el impacto en modelo de negocio vy liderazgo.

La metodologia ha incluido tanto cuestionarios online como entrevistas cualitativas, realizados durante
el tercer y el cuarto trimestre del 2019. Asi pues, el efecto de la COVID-19 no queda recogido en las
respuestas vy, con total seguridad, algunos de los resultados habrian sido diferentes.

El 9 de octubre del 2019, Penteo y el IESE expusieron una presentacion preliminar de los resultados del
estudio durante la jornada del Programa Digital Ecosystem: Bringing value through Al, celebrado en el
campus de IESE en Madrid.
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Percepcion de la transformacion digital

|Il

El concepto “transformacion digital” tiene multiples significados, en funcién de la organizacion, el area
directiva y el sector en el cual opere la empresa. A partir de los factores basicos que creemos abarcan
los procesos de transformacion digital, hemos preguntado a los directivos qué peso tienen dichos
factores en su concepcion de la misma. Estas han sido las respuestas y su valoracién:

Figura 1. Vision digital

Pregunta: Indique qué factores considera que definen el concepto de “transformacion digital”. Valorada de 1
“Poco” a 3 “Completamente”.

Implantar NUEVOS PROCESOS impensablessin la tecnologiaactual _ 2,69
Tecnologiapara CONOCER mejoral clientey PERSONALIZAR la oferta _ 2,66
COLABORACION y comparticién digital de conocimiento _ 2,64
DIGITALIZAR/AUTOMATIZAR losprocesos [ 2,62
Generarvalorcon NUEVOSMODELOSs deNEGocio [ 2,6
Acceso rapido de INFORMACION para anticiparnos en el mercado _ 2,58
Mayor AGILIDADdel negocio _ 2,58
Mayor PRODUCTIVIDAD del puesto de trabajo digital _ 2,52
Disponerde SERVICIOS 0 PRODUCTOS digitales _ 2,4
ExtenderlaINNOVACION en la compaiiia _ 2,35

La transformacién digital es un “plato” complejo, de texturas muy diversas y que incluye todos los
ingredientes propuestos con una proporcion bastante parecida entre ellos. A primera vista, solo hay
dos aspectos de los propuestos que destacan respecto al resto con una menor valoracién: extender la
innovacién en la compafiia y ofrecer servicios o productos digitales.

Sin embargo, si nos centramos Unicamente en las respuestas del grupo de empresas que indican que
su grado de éxito (es decir, “con éxito”) en sus iniciativas de transformacion digital esta por encima
de sus expectativas (13% de las compafiias, seguin se explica la siguiente seccién), hay matices muy
significativos.
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Figura 2. Visién digital de las empresas “con éxito”

Respuestas, en porcentaje, a la pregunta “Indique qué factores considera que definen el concepto de
. Diferencia en puntuacién (desde 1 “Poco” a 3 “Completamente”), del segmento de

|:n

‘transformacion digita

empresas con éxito respecto a la puntuacién del total de empresas.

Generar valor con NUEVOS MODELOS de NEGOCIO

Acceso rapido de INFORMACION para anticiparnos en el mercado
Tecnologia para CONOCER mejor al cliente y PERSONALIZAR la oferta
Disponer de SERVICIOS o PRODUCTOS digitales

Mayor AGILIDAD del negocio

Mayor PRODUCTIVIDAD del puesto de trabajo digital
COLABORACION y comparticién digital de conocimiento

Implantar NUEVOS PROCESOS impensables sin la tecnologia actual
Extender la INNOVACION en la compaiiia

DIGITALIZAR/AUTOMATIZAR los procesos

-10%

Si bien todos los aspectos resultan necesarios, hay cuatro que son elementos diferenciales para las

empresas que han tenido éxito:

1. Mayor agilidad del negocio.

2. Extender la innovacion en la compafiia.

3. Generar valor con nuevos modelos de negocio.

4. Mayor productividad del puesto de trabajo digital.

[ 5%

I 2%
B

-5% I

I 14%

I %

I 3%

I 4%

[

-3% I

-5%

0%

5%

10%
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Segmentacion segun el éxito obtenido

La mayoria de las empresas que han iniciado una estrategia orientada a la transformacién digital ha
conseguido tener éxito, segun su comité de direccion. En concreto, un 47% opina que ha cumplido con
las expectativas generadas inicialmente y otro 13% considera que se han superado. En adelante, a lo
largo del documento nos referiremos a este Ultimo grupo de empresas como “grupo de "éxito’” (las que
superan expectativas).

Quiza estemos ante un exceso de complacencia por parte de los directivos (al saberse responsables de
esa estrategia), puesto que solo el 1% admite haber fracasado.

Figura 3. Exito obtenido en transformacién digital

Pregunta: En caso de haber iniciado durante los ultimos afos alguna estrategia de transformacién digital, valore
el éxito. Valorada de 1 “Se ha fracasado” a 4 “Mejora de expectativas iniciales”. Las graficas del grupo de “éxito”
quedaran diferenciadas en tonalidad naranja, segun el patréon mostrado en esta misma grafica.

47%
40%
. o o
13%
Se ha fracasado Por debajo de expectativas Se han cumplido las Mejora de expectativas
expectativas iniciales
| J

Por otro lado, el éxito es algo mas plausible en empresas con mayores recursos que en aquellas con
menor capacidad de inversidn, reflejandose este aspecto en el hecho de que, a medida el tamafio de la
compafiia es mayor, hay también un mayor niumero de directivos que, como minimo, han cumplido con
los objetivos planteados inicialmente. Asi, segln los datos obtenidos, casi un 70% de las compafiias de
mas de 500 millones de euros de facturacién anual lo han conseguido; algo mas de un 60% de las de
entre 250 y 500 millones; y, aproximadamente, el 50% de las que facturan de 100 a 250 millones.

También se observa que el éxito llega mas bien pronto: la mayoria de las empresas a las que les ha ido
bien con la estrategia de transformacion digital consiguen alcanzar el éxito entre el primer y el segundo
afio del programa, y hay un significativo segundo grupo de compafiias que ha tardado entre dos y tres
afios.
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Figura 4. Plazo en el que se materializa el éxito

Pregunta: ¢ Cuanto tiempo ha tardado en su compaiiia en tener resultados tangibles como consecuencia de la
implementacién y ejecucién de un programa de transformacion digital?

34%

29%

16%

13%

Promedio
8%

L ] I

Menos de 1 afio Entre 1y 2 afios Entre 2y 3 afios Mas de 3 afios No ha sido posible obtener
resultados tangibles

Todo ello induce a pensar a que existe un claro enfoque hacia iniciativas del tipo quick win, que
inicialmente tienen un objetivo temporal de un maximo de dos afios, pero que, si se retrasan, acaban
en el rango de dos a tres afios.
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Capacidades tecnologicas disponibles

Las capacidades que el mercado pone a disposicién de las empresas son muchas, pero las que
realmente se adoptan y estan disponibles para ellas son mas limitadas. En concreto, cabe diferenciar
entre los siguientes tipos:

1. Capacidades transaccionales: ERP — Finanzas; ERP — Produccién; CRM (customer relationaship
management); HCM (human capital management); y SCM (supply chain management).
Se incluyen la mayoria de los sistemas transaccionales que dan respuesta a actividades
administrativas y de gestiéon de las diferentes funciones del negocio.

2. Capacidades de interconexion: Arquitecturas de integracion entre sistemas internos (API
internas) o con sistemas externos (API externas).

3. Capacidades analiticas: Analitica descriptiva/reporting y analitica avanzada (prediccion de
patrones, etc.).

4. Capacidades transversales: Cloud SaaS, Cloud laaS, redes sociales internas, redes sociales
externas (clientes/proveedores), plataformas de automatizacion, inteligencia artificial (1A)
aplicada a la analitica de datos, Internet of Things (loT), IA-chatbots, |A-vision artificial y
blockchain.

Es Las empresas siguen volcando una gran parte de los esfuerzos y recursos en los sistemas
transaccionales, pero todavia quedan algunos deberes por hacer.

Figura 5. Capacidades transaccionales

Pregunta: Indique su nivel de adopcion de los siguientes sistemas transaccionales. Valorada de 1 “No dispongo”
a 3 “Si, para la mayoria de procesos”.

No dispongo 1 Si, solo procesos concretos M Si, para la mayoria de procesos

CRM (customer relationship management) 18% 46%

HCM (human capital management) 45% 23%

SCM (supply chain management) 47% 22%

Los directivos tienen la percepcion de que estdan mejor cubiertos sus procesos de soporte corporativo
(Administracién, Finanzas, Recursos Humanos) que aquellos que conforman la cadena de valor
(Marketing y Clientes, Produccién y Cadena de Suministro). Estos Ultimos estan débilmente cubiertos
por tecnologia, hecho que se refleja en el relativamente bajo nivel de adopcion de sistemas como el
ERP-Produccién, CRM y SCM.
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Figura 6. Los procesos core en la cadena de valor estan débilmente cubiertos por
tecnologia

“ Cadena de valor ' ‘
.’ CADENA DE SUMINISTRO PRODUCCION MERCADO Y CLIENTES %

A Low batt
Soporte corporativo

FINANZAS HCM

En cuanto a la presencia de arquitecturas modulares que permitan la interconexion de sistemas
internos de las compafiias o la interconexion con sistemas externos (proveedores o clientes, entre
otros), la situacién es muy mejorable, pues solo aproximadamente la mitad de las empresas disponen
de estas capacidades; el resto, no. Estas arquitecturas permiten la integracion de procesos entre la
empresa y terceros, habilitando asi su conexién con el ecosistema digital.

Los datos son estratégicos, pero las capacidades analiticas
son limitadas

Los directivos son contundentes con la criticidad que les otorgan a los datos. Asi, el 94% los considera
estratégicos, otorgandoles la categoria de “activo fundamental” para generar la propuesta de valor para
su compafiia. Sin embargo, las empresas estan lejos de conseguir que los datos sean efectivamente
tratados como “activo”.

Figura 7. El valor de la informacion

Pregunta: ¢ Considera que los datos son un activo fundamental para generar la propuesta de valor (oferta) de su
empresa? Valorada como “Si” o “No”.

94%

6%

Si No

El 94% de los directivos considera estratégicos a los datos, pero solo un
35% cree que dispone de soluciones para analitica descriptiva y un 10%
las tiene para analitica predictiva, para todas las areas.

10 IESE Business School - Estudio IESE-Penteo sobre transformacion digital / ST-546



Figura 8. Capacidades analiticas

Pregunta: Indique su nivel adopcion de analytics y big data.

" No dispongo m Si, solo algunas areas W Si, para todas las areas

Analiticaavanzada (prediccion de patrones, basada
en modelos estadisticos, o IA)

Analiticadescriptiva (reporting mensual...)

A la luz de otros estudios de Penteo, creemos que, detras de estos datos, hay una realidad subyacente:
la inversion no ha estado al nivel de lo indicado en el punto anterior y todavia hay importantes
carencias en las capacidades analiticas de las compafiias. Lamentablemente, en este caso no se trata
solo de tecnologia, ya que es necesario que las iniciativas de implantacién y desarrollo de plataformas
de analitica vayan acompafiadas de un ambiciosa y decidida voluntad de establecer un modelo de
gobierno dedicado al dato (data governance) y que asegure que la empresa esté orientada a este.

El cloud esta dejando de ser un factor de diferenciacion
positiva

En los datos recabados, comprobamos que el cloud esta presente en casi el 80% de las compafiias
(Saas, laas), de modo que ha pasado a ser una capacidad que podemos considerar “madura” y, como
tal, poco diferenciadora.

Estamos en un punto en el que lo destacable (negativamente)
es no haber iniciado la adopcién de capacidades cloud de forma decidida.

Otras tecnologias emergentes y transversales estan todavia en fase de adopcién en algunas compafiias
e, incluso, sin adopcidn en una mayoria. Estas tecnologias empezaran a permitir que las empresas sean
mas competitivas y generaran una mayor diferenciacion con sus iguales, pero a medio y largo plazo.

Figura 9. Tecnologias consolidadas y no consolidadas

Pregunta: Indique si ha adoptado las siguientes tecnologias. Valorada en porcentajes de respuesta “Si”.

Tecnologias maduras o en consolidacion Nuevas tecnologias
{ Y~ !
79% 77%
71% 69%
44%
30% 26%
. ﬁ = =
CLOUD: Software cLoub: REDES SOCIALES: REDESSOCIALES:  Plataformasde 1A: Analitica 10T (Internet of 1A: Chatbots 1A: Visién artificial BLOCKCHAIN
en subscripcin Infraestructura De usointerno Con clientes AUTOMATIZACION avanzada deinfo Things)
L (Saas) (HW)en la nube PR
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Algunas tecnologias si diferencian a las empresas por su éxito

El resultado en cuanto a la adopcidn de tecnologias ofrece diferencias significativas en el grupo
de directivos de empresas “con éxito” en la transformacién digital; en estas, la adopcién del ERP —
Produccion y el CRM son superiores al resto.

También es notablemente superior la presencia de APl externas, en concreto, entre 10 y 20 puntos
mas, asi como la de tecnologias de analitica (tanto descriptiva como predictiva).

Las tecnologias transversales que mas estan diferenciando a las empresas “con éxito” del resto son las
plataformas de automatizacidn, que estan presentes en el grupo con éxito en un 57% (mientras que,
en el grupo global, solo lo estdn en un 44% de las compafiias); las redes sociales con clientes, con un
87% de presencia en el grupo de mucho éxito (frente a solo un 69% del grupo global); y la inteligencia
artificial aplicada a la analitica avanzada de informacién, que esta presente en un 71% de las
empresas de mas éxito transformador (y solo en un 30%, en el grupo global).

Figura 10. Tecnologias destacadas en las empresas de éxito

Indique si ha adoptado las siguientes tecnologias. Valorada en porcentajes de respuesta “Si”.
Segmentadas seguin cumplimiento de expectativas (Q26).

mTodos mGrupode “éxito”

87%

71% 69% 71%

67%

57%
33%

44%
30%
) I

REDES SOCIALES: REDES SOCIALES: Plataformas de 1A: Analitica 10T (Internet of
De usointerno Con clientes AUTOMATIZACION avanzadadeinfo Things)

Asi pues, la IA aplicada a la analitica avanzada de datos parece completamente determinante y
diferencial entre las empresas. Debemos considerar, ademas, que la aplicacion de IA (o simplemente de
sistemas avanzados de analitica), en nuestra opinion, no se enfrenta a especiales barreras econémicas
si ya se dispone de ciertas capacidades y plataformas tecnoldgicas para la analitica de datos, asi como
de un modelo de gobierno del dato minimamente desarrollado.
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Figura 11. Adopcién de IoT por sectores

Pregunta: Indique si ha adoptado tecnologias de l0T. en porcentajes de respuesta “Si”.

83%

60%
50%

29%

23% 20%
13% 10% . .
Bancay seguros Industria Utilities/ Food & Beverage  Distribucion Servicios Telco Turismo
infraestr. empresas

Por su parte, el 10T es una tecnologia también determinante, aunque mas limitada en sectores
industriales o donde hay infraestructuras y activos fisicos estratégicos. En cuanto a las redes sociales de
uso interno, resultan poco claves.

Las prioridades de inversion —en busca del éxito— pasan por analytics,
cloud e inteligencia artificial.

En opinidn de Penteo, las prioridades de inversion de las empresas que quieran aprovechar la
tecnologia disponible deberian tener mayor peso en analytics, cloud (si es que alin no lo han
desarrollado) e IA, a medio-largo plazo. La inversion en capacidades transaccionales solo resulta
diferencial si esta se dirige a las funciones de la cadena de valor (Logistica, Relacién con Clientes), pero
no al resto.
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Entorno competitivo

El entorno competitivo se endurece para la mayoria de las compafifas: un 71% de ellas considera que
han aparecido nuevos competidores en su sector. Esto afecta tanto a las empresas grandes como a
las pequefias, no hay distinciones significativas en esta percepcién. Podemos clasificar a los nuevos
competidores en tres categorias:

e Tradicionales: empresas que ya operaban en el mismo sector y que son percibidas por la
compafiia como un competidor con el que ya compartia mercado.

e Disruptivos/startups: startups tecnolégicas o empresas de reciente creacion que empiezan
a operar en el mismo sector ofreciendo, normalmente, una oferta a clientes limitada pero
atractiva.

e Disruptivos/tradicionales: compafiias que operaban en otro sector (ya establecidas), pero
que han logrado entrar en el mismo sector con una oferta a clientes atractiva.

El asalto de empresas tradicionales hacia otros sectores tiene muchas barreras.

La competencia proviene, principalmente, de actores tradicionales (ya presentes en el mismo sector)
o startups, y no tanto de empresas preestablecidas de otros sectores. Esto induce a pensar que la
transformacion del modelo de negocio en un incumbente es altamente compleja y que la mayoria

de las ventajas competitivas que se generan mediante la transformacion digital se aprovechan en su
mercado tradicional y no en nuevos negocios: la entrada en nuevos sectores de actividad se encuentra
con muchas barreras.

Figura 12. Origen de los competidores

Pregunta: ¢En los ultimos afios han aparecido nuevos competidores en su sector? ¢ Qué tipo de competidores?
Valorada en porcentajes de respuesta “Si” y segun tipologia.

56% 54%

30%

Tradicionales Disruptivos: startups Disruptivos: empresas tradicionales
de otros sectores
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Cambios en los modelos de negocio

Los modelos de negocio se ven afectados por el uso de la tecnologia desde varios puntos de vista: la
automatizacion, la personalizacion a clientes, la coordinacion con terceros y la anticipacion derivada de
disponer de una mayor cantidad de datos de mayor riqueza.

Figura 13. Modelo de negocio

Pregunta: éEn qué medida su modelo de negocio se ve afectado por el uso de la tecnologia para [...]?
Valorada en porcentaje.

1 (Muy poco) 2 m3 m4(Completamente)

Personalizacion: ¢atender mejor las necesidades de cada uno de sus clientes? 3% 15% 50

Coordinacidn: écoordinacion con otros actores que hasta ahora no era posible

(ecosistemas/plataformas)? g B

Anticipacién: ¢ predecir o recomendar acciones basadas en datos? 4% 16%

Automatizacion: ¢eliminar pasos manuales o procedimientos rutinarios? | 5% 12% 58%

El uso de la tecnologia para la automatizacién de procesos es la base de muchos modelos de negocio,
al eliminar pasos manuales o procedimientos rutinarios, asi como permitir personalizar, facilitando
atender mejor las necesidades de cada cliente.

Sin embargo, la anticipacién tiene, todavia, barreras importantes (tal como se puede derivar de la baja
capacidad analitica avanzada de los datos) en relacién con el desarrollo de una estrategia en torno

al valor de aquellos o para hacer que la compafiia sea data-driven. Por Ultimo, la coordinacion con
terceros actores a través de plataformas y ecosistemas no es mayoritaria en las empresas encuestadas,
que siguen operando en cadenas de valor lineales en su sector.

La mayoria de las empresas (87%) que ha tenido éxito con su
transformacion digital ha modificado su estructura de costes y
un 67% ha reducido el coste de servir a cliente.

Figura 14. Los costes en las empresas de éxito

Izq. Pregunta: ¢Se han producido cambios en su estructura de costes? (En porcentajes de respuesta “Si”).
Segmentadas segun cumplimiento de expectativas (Q26).

Dcha. Pregunta: ¢Se ha reducido el coste de servir a un cliente? (En porcentajes de respuesta “Si”). Segmentadas
segun cumplimiento de expectativas (Q26).

87%

66% 67%

49%

Grupo todos Grupo "éxito" Grupo todos Grupo "éxito"

15 IESE Business School - Estudio IESE-Penteo sobre transformacion digital / ST-546

%

24%

29

%



Resulta claro que los modelos de negocio deben cambiar como resultado de la transformacion digital,
pero, ihasta qué punto se estd produciendo ese cambio?

En lo que respecta a los costes, los directivos que mas reconocen haberse beneficiado de cambios en
la estructura de aquellos son los de las empresas de “éxito” (un 87% respecto a un 66% de todas las
empresas), ademas de haber experimentado una reduccién en los costes del servicio (de en un 67% en
las empresas “de éxito” frente a un 49% del todas las empresas).

Mejorar la estructura de costes general parece haber sido mas sencillo que mejorar los margenes de
contribucion de los servicios, consistente con la mayor apuesta tecnoldgica en procesos de soporte que
en los de la cadena de valor en las compafiias.

En lo que respecta a las fuentes de ingresos, estas si han sufrido cambios para algunas empresas, en
especial para las que han tenido éxito. Es de esperar que el éxito genere, a su vez, nuevas fuentes de
ingresos, que no estan al alcance de cualquier programa de transformacioén digital; muchas compafiias,
si bien cumplen con los objetivos marcados en la transformacion digital, no llegan a percibir cambios
significativos en las fuentes de ingresos.

La modificacion de las fuentes de ingresos no esta al alcance de todos y
es un auténtico reto de la transformacion digital.

A su vez, los KPI de negocio se definen de forma diferente segln el grado de éxito de las empresas
en su estrategia de transformacién digital: en las de mayor éxito, en un 69% de los casos hay KPI
diferenciados para el negocio tradicional y el negocio emergente, mientras que en el conjunto de las
empresas este es del 58%.

Figura 15. Definicion de KPIs en las empresas de éxito

Pregunta: éHay distintos KPI entre el modelo de negocio emergente y el tradicional? Valorada en porcentajes de
respuesta “Si”. Segmentadas seglin cumplimiento de expectativas (Q26).

69%

58%

Grupo todos Grupo "éxito"
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Liderazgo y organizacion de la
transformacion digital

La estrategia de transformacion digital estd liderada por la Direccion General de la empresa y el
segundo nivel con mayor relevancia es la direccion de Sistemas. Las areas funcionales se involucran,
sobre todo cuando las iniciativas les afectan directamente.

Esta polarizacion del liderazgo (altamente concentrado en la figura del director general o CEO) se
acentua todavia mads en las compafiias que han tenido éxito con la transformacion digital. Este efecto,
ademas, se alinea con el hecho de que el apoyo de la direccion se considera unas de las condiciones
clave para que la estrategia de transformacién sea exitosa.

Figura 16. Liderazgo de la transformacion digital en las empresas de éxito

Pregunta: ¢Qué unidad impulsa y lidera el proceso de transformacién digital en su empresa? Segmentadas segun
cumplimiento de expectativas (Q26).

100% HTodos M Grupo "éxito"
83%
22%  20%
15%  13% 2 10%
mm B - 2% o _— %
Direccién General Area funcional (aparte Direccién de Sistemaso  Unidad de negocio Una entidad juridica Organizacién hibrida
del drea de tecnologia) Tecnologia independiente

El modelo de gobierno existente en las empresas para impulsar la estrategia de transformacién se
basa en una organizacion tradicional, donde tienen cabida la estrategia y las operaciones del dia a dia
junto con programas estratégicos digitales. Son pocas las compafiias (tan solo un 7%) que reconocen
disponer de estructuras hibridas, es decir, impulsando la transformacion digital de forma separada del
la operacion del negocio.

Por otro lado, también son practicamente testimoniales las empresas que disponen de una separacion
juridica para las iniciativas mas transformadoras (por ejemplo, entidades con una vocacién de venture
capital, impulsando viveros de startups, o con una estructura propia dedicada exclusivamente a la
innovacién). En concreto, este Ultimo modelo de liderazgo solo lo tienen un 2% de compafiias.

La Direccidon General lidera, mayoritariamente, el proceso de transformacion
digital y el segundo nivel con mayor peso es la direccion de Sistemas.

Practicamente todas las empresas han necesitado incorporar nuevas capacidades para apoyar la
transformacion digital y tres son las aproximaciones para ello: la generacion de nuevas habilidades y
conocimientos a través de programas de formacién interna, el establecimiento de alianzas estratégicas
con proveedores con los que poder desarrollar proyectos innovadores y la contratacion de talento en
plantilla para cubrir las necesidades de nuevas habilidades y conocimiento.
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Figura 17. Incorporacion de capacidades nuevas

Pregunta: En caso de haber sido necesario incorporar nuevas capacidades en la empresa, équé fuentes ha
utilizado para ello?

70%
63%

41%

Formacién interna Alianzas estratégicas Nueva contratacion

Las empresas, en general, apuestan mas por la incorporacion de nuevo talento (70%) y la formacion
interna (63%) que por el establecimiento de alianzas estratégicas (41%). Sin embargo, las que han
implementado programas de transformacion digital con mayor éxito han apostado, en mayor medida,
por el desarrollo de habilidades y conocimiento mediante formacién interna (un 92% de ese grupo, tal
como puede observarse en el siguiente grafico).

Figura 18. Incorporacion de capacidades nuevas en las empresas de éxito

Pregunta: En caso de haber sido necesario incorporar nuevas capacidades en la empresa, iqué fuentes ha
utilizado para incorporarlas? En porcentajes, segmentadas segiin cumplimiento de expectativas (Q26).

m Todos ® Grupo "éxito"

92%

Formacion interna Alianzas estratégicas Nueva contratacion

Las estructuras organizativas también se adaptan a los requerimientos de la transformacion digital, si
bien no parece resultar tan clave como la incorporacion de nuevo talento. De hecho, solo un 54% la ha
modificado y entre el grupo de empresas de éxito este porcentaje crece ligeramente, hasta el 60%.
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Figura 19. Cambios culturales y estructurales en las empresas de éxito

Izq. Pregunta: ¢Ha cambiado la estructura organizativa de su organizacion?
Dcha. Pregunta: ¢Ha cambiado la cultura de su organizacion?

B Todos M Grupo "éxito"

80%

60%

Ha cambiado la estructura Ha habido un cambio cultural

Mds decisivo todavia es el cambio cultural de las compafiias, puesto que se ha producido en un 68% del
total y, en el caso concreto de las empresas con mas éxito en su estrategia de transformacion digital,
este porcentaje se eleva hasta el 80%.

La incorporacion de nuevas capacidades y el cambio cultural son claves
para el éxito de la transformacidn. El cambio de estructuras es importante,
pero no es clave.
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Mejores practicas para la innovacion

Las empresas disponen de diferentes metodologias a su alcance para organizar su estrategia e impulsar
la innovacion, algunas tradicionales y no necesariamente asociadas a la actividad innovadora, y otras
mas enfocadas a la rapida generacion y conceptualizacion de pilotos exploratorios para demostrar la
viabilidad de despliegue de una tecnologia novedosa. Entre otros métodos o procesos se han evaluado
los siguientes:

e  Open innovation: implica la participacion y/o coordinacion de terceros actores (externos a la
compafifa) en el proceso de innovacién e inversion (clientes, proveedores, startups, etc.).

e Cocreacion de valor: busca la creacion de valor mediante un acercamiento y apertura del
didlogo tanto con los clientes como con los empleados y proveedores para hacerlos participes
en la definicion de sus interacciones con la empresa.

e Deep-dive o inmersion profunda: consiste en sumergir rapidamente a un grupo o equipo de
personas en una situacién de resolucién de problemas o creacion de ideas (brainstorming).

e Design thinking: persigue, mediante una definicién inicial del problema, la implementacion de
soluciones, pero siempre con las necesidades de los usuarios/clientes en el nicleo conceptual
de desarrollo. Integra cinco pasos: empatizar, definir, idear, prototipar y probar.

e Jobs to Be Done (JTBD): se basa en que los clientes no compran pensando en el producto en
si, sino para ayudar a solucionar algo (“los trabajos a ser hechos”).

e  Customer journey mapping: permite detectar, a través del trazado de un mapa de las etapas
que recorre una persona desde que le sobreviene una necesidad hasta que compra, cual
de aquellas es la que genera mayor valor para la experiencia del cliente en su proceso de
vinculacion con la compafiia.

e A/Btesting: consiste en desarrollar y lanzar dos versiones de un mismo elemento (producto/
servicio) y medir cual funciona mejor.

e Planificacidon estratégica: se trata de un proceso sistematico de desarrollo e implementacion
de planes para alcanzar propdsitos u objetivos concretos para empresa.

e  Hackathon: permite la organizacion de eventos y experiencias colectivas para lograr, a través
de la tecnologia, un objetivo comun (la resolucion de problemas concretos de negocio).
Normalmente estd ligado a entornos de desarrollo y programacion, pero no exclusivamente.

e Rapid prototyping: es el desarrollo y presentacion a los usuarios de prototipos, en iteraciones
relativamente rdpidas, para lograr una versién de producto minimo viable (PMV) lo antes
posible.

Aungue la metodologia mds extendida sigue siendo la planificacién estratégica (61%), la practica de
innovacion mas extendida. Le siguen, por orden, el design thinking, la open innovation y el customer
Journey mapping.

Asi pues, tal como puede observarse en el gréfico anterior, practicamente la mitad de las empresas no
utilizan metodologias para el impulso innovador y las que si lo hacen se centran en las que permiten
la generacidn de nuevas oportunidades con el ecosistema (open innovation) y la conceptualizacion

de soluciones orientadas al cliente. Por el contrario, las practicas orientadas a gestionar un ciclo de
prototipado sostenido en la compafiia no se utilizan tanto.

En realidad, muchas de las iniciativas (excepto la planificacion estratégica) son muy efimeras en
las empresas. Sirven para acompafiar iniciativas concretas y con enfoque tactico, pero no estan
completamente desplegadas y asentadas.
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Figura 20. Utilizaciéon de modelos metodolégicos en las empresas de éxito

Pregunta: Indique si se han utilizado alguno de los siguientes modelos, metodologias o procesos para la
transformacion del modelo de negocio de la empresa. En porcentajes, segmentadas segiin cumplimiento de
expectativas (Q26).

B Todos M Grupo “exito"

Planificacién estratégica: Proceso sistematico de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar
propdsitos u objetivos concretos para compaiiia.

Design thinking: Se define el problemay luego se implementan las soluciones, pero con las necesidades de los
usuarios/clientes en el niicleo del concepto de desarrollo.

Cocreacion de valor: Busca la creacion de valor mediante un acercamiento y una apertura del didlogo tanto
con los clientes, empleados y proveedores para hacerlos participes.

Open innovation: Participacion y/o coordinacion de terceros actores innovacion
(clientes, proveedores, startups, etc.).

Customer journey mapping: Trazado de un mapa a cada una de las etapas que recorre una persona desde que
le sobreviene una necesidad hasta que compra.

Deep-dive o inmersion profunda: Sumergir a un equipo en una situacién de
resolucion de problemas o brainstorming.

A/B testing: Consiste en desarrollar y lanzar dos versiones de un mismo elemento (producto/servicio)
y medir cudl funciona mejor.

Rapid prototyping: Basado en el desarrolloy presentacion a los usuarios de prototipos en iteraciones
relativamente rapidas para converger a una version de producto viable.

Jobs to Be Done (JTBD): Metodologia que busca comprender los factores que hacen evolucionar rapidamente
los intereses de los clientes.

Hackathons: Organizacion de eventos e experiencias colectivas para lograr a través de
tecnologia un objetivo en comun.

Las empresas de “éxito” destacan por haber llevado a cabo una mayor adopcion de practicas de
experimentacién como el A/B testing, los hackathons, la lean startups o el prototipado répido.
Significativamente, en la mayoria de las compafiias encuestadas (75%) coexisten las pruebas de
concepto y pilotos con la ejecucidon del modelo de negocio tradicional. Sin embargo, la implantacion de
practicas sistematizadas de aprendizaje es llamativamente superior entre las empresas “con éxito”.

Figura 21. Utilizacion de metodologia de desarrollo en las empresas de éxito

Pregunta: ¢Qué tipo de metodologias de desarrollo/construccion se utilizan en su empresa? En porcentajes,
segmentadas seglin cumplimiento de expectativas (Q26).

m Todos m Grupo “éxito"

67% 67%

Waterfall/Gestion de Proyectos Modelos agiles Lean startup
tradicional

En un entorno tan cambiante como el actual, el desarrollo de productos y servicios requiere utilizar
metodologias que permitan, en la medida de lo posible, un desarrollo incremental en distintas
versiones que permitan validarlo rdpidamente por parte del cliente y, de esta forma, minimizar el
riesgo. Por este motivo, un 67% de las empresas encuestadas ya estan implementando, en mayor o
menor grado, metodologias de desarrollo agile como scrum o kanban. Sin embargo, cabe destacar que
las metodologias tradicionales secuenciales como waterfall, que se basan en una planificacion previa
y una clara division de tareas (por ejemplo, disefio, arquitectura, implementacion y testeo, etc.) solo
las siguen utilizando el 17% de las compafiias que declaran haber tenido éxito frente a una adopcién
media del 52% del total de las encuestadas.
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Conclusiones

Transformacion digital

La transformacion digital tiene muchos significados e incluye distintos aspectos en la mayoria de
empresas. Sin embargo, aquellas “con éxito” por encima de las expectativas la asocian con una mayor
agilidad del negocio ante un mercado cada vez mas cambiante e impredecible, y tratan de extender la
cultura innovadora a toda la compafiia, de forma sostenible.

El dato se convierte en el principal activo de las empresas. Sin embargo, las compafiias “con éxito” en la
transformacion digital son aquellas que utilizan el dato mas alla de la automatizacion de procesos.

Tecnologia para el éxito

Las capacidades tecnolégicas que permiten diferenciar a las empresas con mas éxito en ese viaje de
transformacion son:

e Invertir en ampliar y profesionalizar las capacidades analiticas, sobre todo avanzadas,
incluyendo la analitica predictiva (IA).

e Disponer de arquitecturas abiertas que permitan conectar la compafiia con terceros (API).

e  Continuar apoyando con herramientas digitales los principales procesos de la cadena de valor,
sobre todo los de contacto con su mercado, sus clientes y los que dan soporte a la cadena de
suministro.

En cuanto a su clasificacién, identificamos dos tipos de tecnologias: aquellas que han dejado de ser
diferenciadoras y las que tienen mds potencial para generar competitividad para las empresas que las
adopten.

Entre las primeras, encontramos el cloud computing, que ha pasado a ser practicamente una
commodity y, en el caso de que la empresa no tenga suficiente desarrollo, puede suponer un lastre
para su transformacion digital. Entre las segundas, destacan las redes sociales de uso externo, las
plataformas de automatizacidn, las arquitecturas orientadas a la conectividad con terceros externos
y, de manera muy especial, la inteligencia artificial aplicada a la analitica avanzada de informacion.
Todas ellas deberian formar parte, en mayor o menor medida, de la estrategia digital de las compafiias.

Si bien los datos se consideran estratégicos, las empresas estan lejos de tener las capacidades analiticas
necesarias para extraer el valor de ellos. No se cuenta con suficiente capacitacion tecnologica y

las tecnologias analiticas estan todavia muy orientadas a unos pocos procesos y al mero reporting
descriptivo.

Impacto en los modelos de negocio

El entorno competitivo se ha endurecido vy, gracias al desarrollo de nuevas tecnologias, aparecen
competidores, sobre todo de startups y compafiias tradicionales que ya operan en el mismo sector.
La migracién de empresas tradicionales hacia sectores adyacentes es compleja y ahora parece
encontrarse con mas barreras.

Una parte del éxito en la innovacién de modelos de negocio se refleja en una mejora del coste de
servir a los clientes; sin embargo, la capacidad de generar nuevas fuentes de ingresos gracias a la
transformacion digital es todavia algo esquiva para la mayoria de las compaifiias.
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Organizacion y liderazgo

El liderazgo de la transformacion digital estd recayendo en el CEO vy, si bien el director de Sistemas tiene
un papel destacado entre el resto de directivos, su peso queda bajo el del CEO.

Practicamente todas las empresas necesitan incorporar nuevas habilidades y conocimiento para
avanzar en la transformacién digital y la mayoria lo hacen apoyandose en programas de desarrollo
interno (formacion a empleados) junto con la incorporacién de nuevos perfiles y talento.

Las compafifas que avanzan con éxito por encima de las expectativas abordan cambios culturales (un
81%) e incorporan nuevas capacidades con mayor intensidad, ademds de utilizar alianzas estratégicas.

La transformacion digital supone una transformacion holistica en la adopcion de las nuevas
tecnologias, en la reformulacién de los modelos de negocios, asi como en la transformacion de
la organizacidn, tanto en sus estructuras organizativas como en las metodologias de trabajo, la
incorporacion de nuevas capacidades y la buena gobernanza del dato.

La crisis de la COVID-19 estd poniendo sobre la mesa la necesidad de priorizar algunos de los objetivos
de la transformacién digital. En concreto, en una situacién como la actual, las empresas que hayan
orientado sus programas de transformacién digital hacia la mejora de la agilidad y una mayor
capacidad de toma rapida de decisiones (de la mano de mas capacidades de analitica) tendran una
mayor capacidad de reaccién frente a clientes, proveedores y empleados.

La agilidad del negocio es fundamental para poder aprovechar al méximo los nichos de demanday las
nuevas necesidades que puedan generarse por el cambio de realidad.
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Anexo 1. Ficha técnica

Numero de directivos participantes: 207

Periodo de la investigacion: entre septiembre y octubre del 2019

Sectores analizados

2% 1% m Otro (especifique)

M Serviciosa empresas
Industria
Food & Beverage
Bancay seguros

B Sanitario/hospitalario

B Distribucion

6% | Utilities e infraestructuras
H Telco
- M Turismo
12% B Sector publico

M Servicios publicos

Tamaino de las compaiiias analizadas

65%

15% 14%

Menos de 100 mil. €  Entre 100y 249 mil. €  Entre 250y 500 mil. € Mds de 500 mil. €

P A deh B
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Anexo I1. Cuestionario de investigacion

Por cuestiones de privacidad, se han eliminado todas las preguntas abiertas del cuestionario, asi como
las respuestas aportadas.

Q1. Sector de la compaiiia u organizaciéon

Opciones de respuesta Respuestas
Servicios a empresas 19,12%
Industria 12,25%
Food & Beverage 8,33%
Banca y seguros 6,37%
Sanitario/hospitalario 6,37%
Distribucion 5,88%
Utilities e infraestructuras 4,41%
Telco 3,92%
Turismo 3,92%
Sector publico 1,96%
Servicios publicos 0,49%
Otro (especifique) 26,96%

Q2. Ingresos brutos en Espaia

Opciones de respuesta Respuestas
Menos de 100 mill. € 65,22%
Entre 100 y 249 mill. € 15,46%
Mas de 500 mill. € 14,49%
Entre 250 y 500 mill. € 6,28%

Q3. Numero de empleados en Espaiia

Opciones de respuesta Respuestas
Menos de 50 empleados 37,20%
De 50 a 249 empleados 24,15%
De 250 a 1.000 empleados 21,26%
Mads de 1.000 empleados 17,87%
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Q4. Evaliie en qué medida...

1 4

(En absoluto) (Completamente)

...el concepto de transformacion 3,16% 13,92% 27,85% 55,06%
digital esta afectando a su

organizacion

... la aparicién de nuevas 6,96% 18,99% 36,71% 37,34%
tecnologias (movil, tableta,

asistente de voz, etc.) ha

cambiado la relacion con el

cliente

Q5. Indique su nivel de adopcién de los siguientes sistemas transaccionales

Si, solo Si, parala
No dispongo procesos mayoria de
concretos procesos

SCM (supply chain management) 46,71% 30,92% 22,37%
HCM (human capital management) 44,81% 32,47% 22,73%
CRM (customer relationship management) 18,18% 35,71% 46,10%
ERP - Produccion 30,52% 13,64% 55,84%
ERP - Finanzas 12,82% 18,59% 68,59%

Q6. Indique su nivel de adopcion de analytics & big data

: Si, solo Si, para todas
No dispongo a z
algunas areas las areas
Analitica descriptiva (reporting mensual...) 12,99% 51,95% 35,06%
Analitica avanzada (prediccion de patrones...) 55,19% 35,06% 9,74%

Q7. Indique si ha adoptado las siguientes tecnologias

Si No
CLOUD: software en subscripcion (SaaS) 79,22% 20,78%
CLOUD: infraestructura (HW) en la nube 77,27% 22,73%
REDES SOCIALES: de uso interno 70,78% 29,22%
REDES SOCIALES: con clientes 69,08% 30,92%
Plataformas de AUTOMATIZACION 44,22% 55,78%
IA: analitica avanzada de info 29,61% 70,39%
IoT (Internet of Things) 26,35% 73,65%
IA: chatbots 17,88% 82,12%
IA: vision artificial 14,57% 85,43%
BLOCKCHAIN 14,00% 86,00%
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Q8. ¢En su empresa la infraestructura tecnolégica es modular utilizando
API (application programming interface)?

Si No
APl internas 53,06% 46,94%
APl externas 50,00% 50,00%

Q9. Indique cual seria la prioridad de inversion que le otorgaria a las
siguientes tecnologias durante los préximos dos anos:

1
(Baja)

Sistemas transaccionales 16,89% 22,97% 29,05% 31,08%
Cloud computing 9,93% 22,52% 34,44% 33,11%
Redes sociales 18,24% 29,05% 29,05% 23,65%
Analytics & big data 5,37% 13,42% 27,52% 53,69%
Inteligencia artificial 19,73% 21,09% 26,53% 32,65%
loT 30,41% 33,11% 20,95% 15,54%
Blockchain 44,59% 31,08% 14,19% 10,14%
Plataformas de automatizacién 18,37% 23,13% 29,25% 29,25%
Hacer nuestra arquitectura mas 18,62% 20,69% 32,41% 28,28%

modular (API)

Q10. Indique, para cada uno de estos factores, si considera que definen el
concepto de “transformacion digital”

Poco Parcialmente Completamente
DIGITALIZAR/AUTOMATIZAR los procesos 2,67% 32,67% 64,67%
Extender la INNOVACION en la compafifa 9,33% 46,00% 44,67%
Implantar NUEVOS PROCESOS 4,67% 21,33% 74,00%
impensables sin la tecnologia actual
COLABORACION y comparticién digital de 3,31% 29,14% 67,55%
conocimiento
Mayor PRODUCTIVIDAD del puesto de 3,31% 41,72% 54,97%
trabajo digital
Mayor AGILIDAD del negocio en cualquier 5,33% 31,33% 63,33%
circunstancia
Disponer de SERVICIOS o PRODUCTOS 11,33% 37,33% 51,33%
digitales
Tecnologia para CONOCER mejor al 2,65% 28,48% 68,87%
cliente y PERSONALIZAR la oferta
Acceso rapido de INFORMACION para 3,36% 35,57% 61,07%
anticiparnos en el mercado
Generar valor con NUEVOS MODELOS 7,28% 25,17% 67,55%
de NEGOCIO
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Q11. Evalte en qué medida...

1 4

(Poco o bajo) (Mucho o alto)
...ha habido una transformacion 19,87% 31,79% 24,50% 23,84%
digital disruptiva en su sector
...ha cambiado de forma 12,58% 39,07% 29,80% 18,54%
sustancial la interaccion con sus
clientes
...considera que es el grado de 21,85% 25,83% 20,53% 31,79%

regulacién en su sector

Q12. {Se prevén cambios regulatorios en su sector por la transformacion
digital?

47,02%

No 52,98%

Q13. ¢En los altimos afios han aparecido nuevos competidores en su sector?

70,86%

No 29,14%

Q14. En caso afirmativo équé tipo de competidores?

Tradicionales 55,91%
Disruptivos: startups 53,54%
Disruptivos: empresas tradicionales 29,92%

de otros sectores

Q15. Cuales de estas opciones forman parte del modelo de negocio
de su compania

B2B 81,20%
B2C 48,87%
c2c 5,26%
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Q16. ¢La transformacion digital va a suponer un cambio en el modelo
de negocio?

Opciones de respuesta Respuestas
Si 73,13%
No 26,87%

Q17. ¢En qué medida su modelo de negocio se ve afectado por el uso
de tecnologia para...?

1 4

(Muy poco) 3 (Completamente)
...automatizacion: eliminar pasos 5,19% 11,85% 25,19% 57,78%
manuales o procedimientos
rutinarios
...anticipacién: predecir o 4,44% 15,56% 36,30% 43,70%
recomendar acciones basadas
en datos
...coordinacidn: coordinacion con 8,89% 17,04% 45,19% 28,89%

otros actores que hasta ahora
no era posible (ecosistemas/
plataformas)

...personalizacién: atender mejor 2,96% 14,81% 31,85% 50,37%
las necesidades de cada uno de
sus clientes

Q18. ¢Considera que los datos son un activo fundamental para generar
la propuesta de valor (oferta) de su empresa?

Opciones de respuesta Respuestas
93,98%
No 6,02%

Q19. éSe han producido cambios en como se construye la propuesta de valor?

Opciones de respuesta Respuestas
73,68%
No 26,32%
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Q20. ¢éSe han producido cambios en co6mo se comercializa la propuesta de valor?

Opciones de respuesta

75,94%

No 24,06%

Q21. ¢Se han producido cambios en su estructura de costes?

66,17%

No 33,83%

Q22. ¢Se ha reducido el coste de servir a un cliente?

49,24%

No 50,76%

Q23. Indique si han cambiado las fuentes de ingresos

27,27%

No 72,73%

Q24. En caso de haber iniciado durante los ultimos afios alguna estrategia de
transformacion digital, valore el éxito

Por debajo Se han Mejora de las
de las cumplido las expectativas
expectativas expectativas iniciales

Se ha

fracasado

0,85% 39,83% 46,61% 12,71%

30 IESE Business School - Estudio IESE-Penteo sobre transformacion digital / ST-546



Q25. ¢Cuanto tiempo han tardado en su compaiiia en tener resultados
tangibles como consecuencia de la implementacion y ejecucion de un
programa de transformacion digital?

No ha sido
Menosde | Entrei1y | Entre2y Mas de posible obtener
1 ano 2 afos 3 anos 3 anos resultados
tangibles

16,13% 33,87% 29,03% 8,06% 12,90%

Q26. {Qué unidad impulsa y lidera el proceso de transformacion digital
en su empresa?

Opciones de respuesta Respuestas
Direccién General 82,68%
Area funcional (aparte del drea de tecnologia) 14,96%
Direccion de Sistemas o Tecnologia 22,05%
Unidad de negocio 10,24%
Una entidad juridica independiente 1,57%
Organizacion hibrida 3,94%
Otra. Indicar: 11,02%

Q27. ¢Quién es el responsable Gltimo de la transformacion digital
en su empresa?

Opciones de respuesta Respuestas
CEO 76,38%
ClO 9,45%
CDO 3,15%
(e(0]6] 3,15%
CMO 0,79%
CFO 1,57%

Q28. ¢En su empresa coexisten...?

No
...pruebas de concepto, pilotos, con su 75,20% 24,80%
modelo de negocio tradicional
...el modelo de negocio tradicional con 61,54% 38,46%

un modelo de negocio emergente
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Q29. éQué tipo de metodologias de desarrollo/construccion se utilizan
en su empresa?

Opciones de respuesta Respuestas

Waterfall/gestion de proyectos tradicional. Una Unica entrega 52,59%
de valor con una definicién inicial lo suficientemente completa
incluyendo propdsito, funcionalidad, disefio y construccién.

Modelos agiles: entrega temprana y continua de valor, por ello su 63,79%
principal caracteristica es realizar entregas rapidas y continuas. El

producto se divide en distintas partes con valor para que cada una

de ellas se complete y entregue en pocas semanas.

Lean startup: construccion iterativa fundamentada en la 32,76%
generacion de un producto minimo viable que evalla las hipdtesis

fundamentales de un negocio y permite la toma de decisiones

temprana.

Q30. ¢Ha sido necesario incorporar nuevas capacidades en la empresa?

Opciones de respuesta Respuestas
91,27%

No 8,73%

Q31. En caso afirmativo:

Opciones de respuesta Respuestas

Formacion interna 62,61%

Alianzas estratégicas 40,87%

Nueva contratacion 70,43%

Q32. ¢Hay distintos KPI entre el modelo de negocio emergente y el tradicional?

Opciones de respuesta Respuestas
Si 57,85%
No 42,15%

32 IESE Business School - Estudio IESE-Penteo sobre transformacion digital / ST-546



Q33. Como consecuencia de la transformacion digital, éhay cambios
importantes en los indicadores de gestion y en el modelo de
incentivos/compensacion?

Opciones de respuesta Respuestas
No, ni en los indicadores de gestién ni en el modelo 32,79%
de incentivos/compensacion
Solo en los indicadores de gestion 29,51%
Solo en el modelo de incentivos/compensacion 2,46%
Tanto en los indicadores de gestion como en el 35,25%

modelo de incentivos/compensacion

Q34. Indique si se han utilizado algunos de los siguientes modelos,
metodologias o procesos para la transformacion del modelo de negocio
de la empresa

Opciones de respuesta Respuestas

Open innovation: implica la participacion y/o coordinacion de terceros 47,71%
actores (externos a la compafiia) en el proceso de innovacién Inversién
(clientes, proveedores, startups, etc.).

Cocreacion de valor: busca la creacion de valor mediante un acercamiento 51,38%
y una apertura del didlogo tanto con los clientes como con los empleados y

proveedores para hacerlos participes en la definicién de sus interacciones

con la empresa.

Deep-dive o inmersion profunda: consiste en sumergir rapidamente a un 23,85%
grupo o equipo de personas en una situacion de resolucion de problemas o
creacion de ideas (brainstorming).

Design thinking: persigue, mediante una definicion inicial del problema, 50,46%
la implementacidn de soluciones, pero siempre con las necesidades de

los usuarios/clientes en el nucleo conceptual de desarrollo. Integra cinco

pasos: empatizar, definir, idear, prototipar y probar.

Jobs to Be Done (JTBD): pretende comprender los factores que hacen 18,35%
evolucionar rapidamente los intereses de los clientes. Pone el foco en las

dimensiones funcionales, sociales y emocionales que explican su toma de

decisiones.

Customer journey mapping: permite detectar, a través del trazado de un 46,79%
mapa de las etapas que recorre una persona desde que le sobreviene una

necesidad hasta que compra, cual de aquellas es la que genera mayor valor

para la experiencia del cliente en su proceso de vinculacidn con la compaiiia

A/B testing: consiste en desarrollar y lanzar dos versiones de un mismo 18,35%
elemento (producto/servicio) y medir cual funciona mejor.

Planificacidn estratégica: se trata de un proceso sistematico de desarrollo e 60,55%
implementacién de planes para alcanzar propdsitos u objetivos concretos
para empresa.

Hackathons: permite la organizacidn de eventos y experiencias colectivas 10,09%
para lograr a través de tecnologia un objetivo en comun (la resolucién de

problemas concretos de negocio). Normalmente esta ligado a entornos de

desarrollo y programacién, pero no exclusivamente.

Rapid prototyping: es el desarrollo y presentacion a los usuarios de 18,35%
prototipos en iteraciones relativamente rapidas para lograr una version de
producto minimo viable lo antes posible.

Otros (especificar): 2,75%
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Q35. Considera usted que...

1 No
...ha cambiado la estructura 52,76% 47,24%
organizativa de su organizacion
...ha habido un cambio cultural en su 66,40% 33,60%

organizacion
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Sobre Penteo

Penteo es el analista de tecnologias de la informacion (TI) independiente que lidera la mayor
comunidad de conocimiento de Tl de Espafia y ofrece un servicio especialmente disefiado para
directivos con influencia o responsabilidad en las decisiones Tl-negocio, ayudandoles a garantizar
el acierto en estas, compartiendo conocimiento, asesorandoles y facilitdndoles el networking. Para
proveedores de Tl, Penteo aporta informacién del mercado sobre tendencias y posicionamientos, y
proporciona apoyo experto con el que maximizar el éxito en las estrategias.

Desde hace mas de 25 afios, da servicio a mas de 200 compafiias e instituciones de primer nivel del
mercado espafiol, ayudando a minimizar riesgo, tiempo y coste, y extraer de las Tl y las tecnologias
digitales el maximo valor para el negocio.

Y, Gl oy
Conocimiento del PR
mercade local hetigeCEm Midepandsne

Priaridades dermanda, Garantia de

Capacidades vendors 3.00 trevist Imparcialidad

Tu asesor Tl de confianza que proporciona conocimiento y apoyo experto e independiente.

Toni Guerra Cortada, Head of Product & Madrid Office. Experiencia internacional contrastada en
desarrollo de negocio, estrategia digital y anélisis de mercado en diversas compafiias multinacionales.
Actualmente lidera el drea de producto vy la oficina de Madrid de PENTEO, donde ayuda a directivos al
disefio y ejecucion de la estrategia digital mds adecuada para sus organizaciones.

José Luis Pérez Tejada, Head of Operations. Con mas de 10 afios de experiencia en implantacion
tecnoldgica asesoramiento IT a clientes. Actualmente lidera el drea de andlisis y delivery de PENTEO,
ayudando a los directivos en la definicion de programas de estrategia digital.
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Sobre el IESE

IESE Business School es la escuela de posgrado en direccion de empresas de la Universidad de Navarra.
Fundada en 1958 como Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE) en Barcelona, donde
tiene su campus principal, en 1963 formd una alianza con la Harvard Business School (HBS) y lanzé el
primer programa MBA de dos afios impartido en Europa. Actualmente, el IESE es una de las escuelas
de negocios mas importantes del mundo y dispone de otros cuatro campus en Madrid, Munich, Nueva
York y Sdo Paulo. Se sitUa entre las diez mejores del mundo en los rankings de programas de formacion
para directivos (executive education), Master of Business Administration (MBA) y Executive MBA.

Este estudio ha sido impulsado por el IESE Digital Ecosystem, encuentro sectorial del ecosistema digital
bajo la direccién académica de los profesores Joan Enric Ricart y Javier Zamora.

Javier Zamora es profesor ordinario de la Practica de la Direccion y director del Departamento de
Sistemas de Informacion del IESE Business School. Cuenta con un doctorado en Ingenieria Eléctrica por
la Columbia University y es ingeniero superior de Telecomunicacion por la Universitat Politécnica de
Catalunya, ademas de tener un PDG por el IESE. Es director académico de la Digital Ecosystem Industry
Meeting del IESE, asf como del Programa Enfocado Transformacion Digital para la Alta Direccidn. Sus
areas de interés se centran en las organizaciones impulsadas por los datos y la inteligencia artificial y su
impacto en la transformacion digital.

Joan Enric Ricart, fellow de la Strategic Management Society (SMS) y de European Academy of
Management (EURAM) es profesor del Direccion Estratégica y dirige la Catedra Carl Schroeder en

el IESE Business School. En 1993 fue nombrado director del Departamento de Direccidn Estratégica
hasta julio del 2016. Asimismo, fue director del programa doctoral (1995-2006) y decano asociado

de Investigacién (2001-2006). Fue el presidente fundador de la EURAM, presidente de la SMS'y
vicepresidente de la Iberoamerican Academy of Management; director del Centro de Globalizaciony
Estrategia del IESE, codirector académico del IESE Cities in Motion y director Académico del Specialist
Centre on PPPs in Smart and Sustainable Cities (PPP for Cities). También es miembro del Advisory Board
de la Urban Development and Services Initiative del World Economic Forum. Sus dreas de interés estan
focalizadas en el impacto de la sostenibilidad y la transformacién digital en la innovacién en modelos
de negocio, la trasformacién de las ciudades, y los nuevos modelos de gobernanza.
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