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Introduccion

Desde Penteo, firma de analisis tecnoldgico con conocimiento del mercado espafiol, y el IESE Business
School se han analizado qué dimensiones tecnoldgicas, de negocio y organizativas deben desarrollar
las empresas para convertirse en organizaciones impulsadas por datos (data-driven), que les permitan
llevar a cabo con éxito sus procesos de transformacién digital.

Para ello, se ha realizado un estudio conjunto que presenta un indice de madurez data-driven de las
empresas espafiolas, con el objetivo de responder a las siguientes preguntas:

/

“éCuan desarrolladas estan las empresas espafiolas en las distintas dimensiones alrededor del
dato: tecnologia, negocio y organizacion?, ¢y de qué forma ello contribuye positivamente a la
transformacion digital de estas?
é¢Podemos definir un indice que mida la madurez data-driven de una organizacion y que esté
correlacionado con el éxito en procesos de transformacion digital?”

(N J

Contexto

El analisis se ha llevado a cabo con la participacion de 256 altos directivos! de diferentes empresas
con el fin de obtener su perspectiva respecto a como de preparadas estan estas para sacar el maximo
partido posible de los datos. Las dimensiones estudiadas han girado en torno a las capacidades
tecnoldgicas para gestionarlos, su incorporacion en el control y la innovacion del negocio y las
capacidades organizativas necesarias para convertirse en organizaciones data-driven.

Por su parte, la metodologia ha consistido en un cuestionario online, realizado entre el cuarto trimestre
del 2021 y el primer trimestre del 2022. Este trabajo es una continuacion del Estudio IESE-Penteo sobre
transformacion digital en Espafia publicado en junio del 2020 (Zamora et al., 2020).

El 23 de febrero del 2022, Penteo y el IESE expusieron en una presentacion algunos resultados
preliminares del presente estudio durante el Encuentro Negocio y Tecnologia, enmarcado en la jornada
del Programa IESE-Penteo celebrado en el campus del IESE en Madrid.

De los 256 directivos que contestaron la encuesta, el 42% eran CEO; el 37%, directores generales; el 8%, CIO; v, el resto eran directores de otras
areas funcionales (véase el Anexo 1).
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Transformacion digital y estrategias data-driven

Tradicionalmente, las organizaciones han utilizado los datos como elemento de control mediante
sistemas de reporting de la ejecucion del modelo de negocio, lo que se conoce como una estrategia
“defensiva” alrededor del dato. Sin embargo, en un contexto cada vez mas cambiante, las empresas
necesitan transformarse para poder no solo utilizar el dato como elemento de control, sino también
como la materia prima de la innovacion que impulsa los procesos de transformacion digital, lo que se
conoce como una estrategia “ofensiva” del dato. Este hecho ya quedaba reflejado de forma evidente
en el estudio de transformacion digital de junio del 2020, donde los principales conceptos que definian
la transformacion digital para aquellas empresas que declaraban haber tenido éxito en sus procesos
de transformacion eran lograr una mayor agilidad del negocio, extender la innovacion en la compaifiia,
generar valor con nuevos modelos de negocio y conseguir una mayor productividad del puesto de
trabajo. El denominador comun de todos ellos era extraer informacion de valor de los datos, mas alla
del puro reporting.

Si bien ya en el 2020 se percibia que la relevancia otorgada al dato como activo fundamental era
claramente mayoritaria (véase la Figura 1), las organizaciones todavia estan lejos de tener una
estrategia del dato consistente. Al respecto, uno de los déficits que se detectan es que las importantes
inversiones en tecnologias de la informacién (T1) que se ha realizado en muchas empresas no se
acompafian y complementan suficientemente con iniciativas que aborden aspectos mas organizativos
como el gobierno del dato, la formalizacién de perfiles de datos y los procesos para garantizar la calidad
y la accesibilidad del dato.

Figura 1. Percepcion del dato como activo clave para la propuesta de valor

éConsidera que los datos son un activo fundamental para generar la propuesta de valor
(oferta) de su empresa?

Si; 94%

No; 6%

Fuente: Zamora, J. et al. (2020). Estudio IESE-Penteo sobre transformacion digital en Espafia.

Por otra parte, aunque el 94% de los directivos consideran los datos como un activo fundamental, solo
el 35% disponen de soluciones de analitica descriptiva (véase la Figura 2), descendiendo a tan solo un
10% en el caso de analitica avanzada o inteligencia artificial (IA). Estas dos figuras ya nos presentan un
escenario paraddjico, que, por un lado, refuerza el consenso general de que los datos son una fuente
de valor para la compafiia, pero que, al menos desde el punto de vista del despliegue de plataformas
para la analitica, estas no estan ampliamente extendidas en las organizaciones.
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Figura 2. Nivel de adopcién de analiticas en areas empresariales

Indique su nivel de adopcién de los siguientes aspectos

Analitica avanzada

()
(prediccion de patrones...) —

Analitica descriptiva
(reporting mensual...)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

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

Fuente: Zamora, J. et al. (2020). Estudio IESE-Penteo sobre transformacion digital en Espafia.

En realidad, se observa una estrategia que ha sido poco consistente y algo erratica durante muchos
afios: inversion para la mejora y la adopcidn de tecnologias de explotacidn del dato; sentimiento

de que el dato debe ser estratégico, pero sin las estructuras de gobierno, culturales y organizativas
necesarias para garantizar que la inversion tiene el retorno esperado; y que los proyectos son
continuos bajo un camino y unos objetivos transversalmente acordados en negocio, en vez de frente

a necesidades oportunistas departamentales y operativas. En este contexto, resulta necesario definir
una estrategia data-driven que, de forma holistica, armonice las dimensiones tecnoldgica, de negocio y
organizativa.

Organizaciones impulsadas por
los datos

Tal como se ha apuntado en la seccién anterior, hay una incongruencia entre el valor que las empresas
otorgan al dato vy la falta de una estrategia alrededor del dato que contemple no solo la tecnologia,
sino también su impacto en el modelo de negocio y en el modelo organizativo. Las organizaciones que
definen y ejecutan este tipo de estrategia son aquellas impulsadas por los datos u organizaciones
data-driven.
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Framework de una organizacion data-driven

Cuando se habla de organizaciones data-driven, se esta aludiendo a aquellas que consideran el dato
como uno de sus principales activos y que se estructuran holisticamente alrededor de este para
poder competir de forma efectiva en el mercado y los segmentos (el contexto) donde operan. Esa
estructuracion holistica alrededor del dato se traduce en un framework de organizacién data-driven
desarrollado en el Departamento de Sistemas de Informacién del IESE (Zamora y Thomas, 2022). En
la Figura 3 se muestra este framework; en su centro se sitla el modelo de datos, del que se genera
el modelo de negocio y configura, a su vez, el modelo organizativo. Al poner el dato en el centro,

las organizaciones pueden reaccionar mejor en contextos muy cambiantes, ya que les permite
ajustar (“programar”) el modelo de negocio mas adecuado al contexto en el cual compiteny, a su
vez, configurar dindmicamente su estructura organizativa para conseguir la velocidad y la agilidad
necesarias.

Figura 3. Framework de organizaciones data-driven

Contexto

Modelo de datos

Este modelo comprende todas las tecnologias, los mecanismos y los procedimientos alrededor del
dato para que la organizacién pueda crear y capturar valor. Incluye, en primer lugar, la infraestructura
tecnoldgica (hardware y software) que utiliza la organizacion como su columna vertebral operativa
(operational backbone), que incluye, a su vez, el single source of truth o fuente Unica de verdad (SSOT)?,
los procedimientos ETL, la digitalizacién de los procesos end-to-end mediante el uso de software
corporativo (por ejemplo, ERP, CRM, etc.), asi como los sistemas de control y de reporte (por ejemplo,
business intelligence). En segundo lugar, la seguridad del dato, que incluye a su vez los mecanismos

de proteccion, deteccidn, respuesta y continuidad del negocio ante posibles ciberataques. En tercer
lugar, las caracteristicas del dato en relacién con su accesibilidad, su utilidad, su calidad, asi como la
fiabilidad del software utilizado para procesar el dato. En cuarto lugar, la programabilidad del dato, que
hace referencia a la modularidad de la arquitectura Tl a través de APl internas y externas, asi como la
existencia de un data lake para experimentacion con el dato. Por Ultimo, la gobernanza del dato, que
incluye las estructuras formales para el gobierno corporativo del dato, la existencia de roles como el
chief data officer (CDO) el chief Information security officer (CISO), el chief privacy officer (CPO), el

data stewart y la adopcion de politicas FATE (fairness, accountability, transparency, ethics o 'sesgos,
responsabilidad, transparencia y ética') en el uso de la IA (Zamora, 2020).

2 . - P
Al final del documento hay un glosario que recoge los términos usados en el framework.
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Modelo de negocio

Este modelo hace referencia a cémo la organizacion usa distintas interacciones de datos para crear,
entregar y capturar valor en el contexto en el que opera. Existen cuatro tipos de interacciones basadas
en el dato (Zamora, 2017). En primer lugar, la interaccion de automatizacion o el uso del dato para
realizar mas actividades con menos recursos manuales, mediante la digitalizacion y/o robotizacién

de procesos. En segundo lugar, la interaccion de prediccién o el uso del dato para conocer, predecir

o prescribir el estado de un proceso, mediante algoritmos de IA como el machine learning (ML). En
tercer lugar, la interaccién de coordinacion o el uso del dato para la cocreacion de la propuesta de

valor, mediante la participacién de distintos actores/organizaciones integrantes de un ecosistema y su
orquestacion mediante plataformas de negocio. Por Ultimo, la interaccion de la personalizacién o el uso
del dato para atender mejor las necesidades de un cliente especifico sin aumentar los costes de servirlo.

Modelo organizativo

Este modelo hace referencia a las distintas competencias y practicas de trabajo que debe desarrollar
una organizacion para impulsar una cultura de datos. Dichas competencias se clasifican en seis
metacompetencias (Kaganer y Gregory, 2017; Zamora y Ricart, 2020), ya que son independientes del
contexto, el tamafio o el sector de la organizacion. La primera metacompetencia, outside-in thinking,
hace referencia a como la organizacién, mediante la captura de datos, pone el foco en el conocimiento
de las necesidades del cliente y del contexto. La segunda, orientacion al aprendizaje, se refiere a como
la organizacién usa el dato como fuente de innovacidn. La tercera, ejecucion agile, hace alusion a como
la organizacién construye propuestas de valor de forma iterativa validando con datos las hipotesis

de valor de cada iteracién. La cuarta, colaboracién cross-silo, trata de como la organizacion trabaja

de forma transversal a través de la comparticion y el uso de los datos. La quinta, participacion en
ecosistemas, hace referencia a cémo la organizacidon colabora mediante el intercambio de datos en

un ecosistema con partners para cocrear propuestas de valor; por ultimo, la sexta, data-proficiency,
trata de cémo la organizacion toma decisiones y ejecuta acciones basadas en los datos mediante la
incorporacion de nuevas capacidades operativas, tecnolégicas y de gobernanza de datos.

Metodologia de analisis

Con el fin de obtener un resultado del analisis mas exhaustivo a partir de los temas tratados en las
preguntas de la encuesta, se ha redistribuido su orden y se ha generado un indice data-driven (1 )
con un valor minimo de 1y maximo de 5. El |  se obtiene como promedio de las dimensiones de los
modelos de datos, de negocio y organizativo. A su vez, a cada una de las dimensiones se le asocia
un indice, resultado de la suma ponderada de cada uno de las componentes, formado a su vez por
diversos elementos, que constituye dicha dimensién?, tal como se refleja en la Tabla 1.

Tabla 1. Indice data-driven (1 ad)
1 1 o1 o
l .= — modelode datos + — modelo de negocio + — modelo organizativo
3 3 3
1 1 1
Modelo de datos = ; operational backbone + — seguridad del dato + g caracteristicas del dato +
1 1

— programabilidad + — gobierno del dato
5 5

1 1 1 1

Modelo de negocio = — automatizacion + ; prediccion + ; coordinacion + ; personalizacion

1 1 1
Modelo organizativo = _ outside-in thinking + _ orientacion al aprendizaje + — ejecucion agile+
1 6 1 6 1 6
— colaboracion cross-silo + — participacion en ecosistemas + _ data procifiency
6 6 6

3 En el componente de programabilidad, se asigna un peso mayor a la estructura de las API que al data lake por la importancia de contar con una Tl
modular.

9 IESE Business School - indice data-driven / ST-630



SSOoT

ETL

Digitalizacién de los procesos end-to-end
Cuadro de mandos/Informes

1/4
1/4
1/4
1/4

Proteccidn ante ciberataques
Deteccidn de ciberataques
Respuesta a ciberataques
Continuidad de negocio

Accesibilidad

Utilidad

Calidad

Fiabilidad del software

1/4
1/4
1/4
1/4

1/4
1/4
1/4
1/4

Data lake
APIs (controlabilidad)

1/4
3/4

Gobierno

CDO

Data compliance

Data stewart

CPO (privacidad)

CIsO

FATE
Fairness
Accountability
Transparency
Ethics

1/7
1/7
1/7
1/7
1/7
1/7
1/7
1/4
1/4
1/4
1/4

Automatizacién
Prediccién
Coordinacion
Personalizacién

Design thinking, JTBD, customer journey, etc.
Andlisis sistematico de sus clientes a través de los datos

A/B testing, hackathones, prototipado rapido, etc.
Fail Fast!

Operacién bimodal (earn & learn)

OKRs y KPI especificos de innovacion

Equipos transversales multidisciplinares

Acuerdos de partenariado con clausulas de datos

Cientifico de datos
Ingeniero de datos
Traductor de negocio
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Ecosistema con distintos actores para cocreacion de su propuesta de valor

1/4
1/4
1/4
1/4

1/2
1/2

1/4
1/4
1/4
1/4

Metodologia agile
Roles especificos (product owner, scrum master, etc.)

1/2
1/2




De la totalidad de los altos directivos encuestados (n = 256), se han considerado para el analisis
Unicamente a aquellos que respondieron a la totalidad del cuestionario (n = 161), reemplazandose las
respuestas faltantes en las preguntas opcionales relacionadas con el uso de la IA (preguntas 21 a 24) al
valor minimo posible de 1, con el fin de no distorsionar la muestra.

Situacion del mercado

Resultados globales

El indice data-driven (1) global promedio de las empresas del estudio es de 2,91, por debajo del valor
medio en una escala de 1 a 5. Este indice es la media de los indices del modelo de datos, del modelo
de negocio y del modelo organizativo. De las 161 empresas del analisis, Unicamente 11 de ellas tienen
un |, porencima de 4,00 con una puntacién maxima de 4,26. En el otro extremo encontramos

22 empresas con un |, por debajo de 2,00, con una puntuacién minima de 1,19 (véase la Figura 4).
En la Figura 5 se pueden apreciar todos y cada uno de los indices de la muestra.

Figura 4. Histograma del indice data-driven

20
20 1
18
15 17 16
15

13
10

10 10 10

1
1,00 1,25 1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 4,50 4,75
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Figura 5. Dispersion de la muestra segan indices
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En la Figura 6 se observa que la dimensién mas desarrollada en el conjunto de las empresas analizadas
es la del modelo de datos, con 3,24. Sin embargo, esto no va parejo con un desarrollo similar en las
otras dos dimensiones, ya que el modelo de negocio esta por debajo del aprobado, con un 2,78.

Esa baja nota también se da en el modelo organizativo, que puntla por debajo del aprobado (2,70),
reflejando un déficit de capacidades y metodologias para que las organizaciones puedan sacar partido
al dato. A continuacidn, se analiza cada una de las tres dimensiones del indice.

Figura 6. Radial del indice data-driven

I. Modelo
de datos
3,24
2,70
Ill. Modelo = Il. Modelo
organizativo de negocio
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Modelo de datos

En la Figura 7 se muestran los componentes y los valores que forman el indice del modelo de datos
(3,24). En primer lugar, el operational backbone se sitla en 3,36, levemente por encima del aprobado,
integrado a su vez por cuatro elementos, tal como se muestra en la Tabla 2.

Figura 7. Radial del modelo de datos

Operational backbone

3,36

Gobierno del dato 365 Seguridad del dato
2,75 ’

3,07 3,36

Programabilidad Caracteristicas del dato

Tabla 2. Operational backbone del I,

SSOT 3,35
ETL 3,11
Digitalizacién de los procesos end-to-end 3,76
Cuadro de mandos/informes 3,22

En este sentido, aunque la digitalizacion de los procesos end-to-end es alta en gran parte de los procesos
de las organizaciones soportados por sistemas transaccionales (3,76), todavia no es completa. Este

dato apunta en la misma direccidon que el estudio de transformacion digital de junio del 2020, donde

se registraba una mayor implantacién de sistemas de soporte corporativo (Administracién, Finanzas,
Recursos Humanos) que de sistemas que conforman la cadena de valor (Marketing y Clientes, Produccion
y Cadena de Suministro). La existencia de una Unica fuente de verdad (SSOT) mediante un repositorio
Unico (légico) de datos (data warehouse), se encuentra ligeramente por encima del aprobado (3,35). Los
procesos de extraccion, transformacion y carga estan lejos de ser completos (3,11 sobre 5), y la presencia
de cuadros de mandos e informes (3,22) esta circunscrita, fundamentalmente, a areas financieras, donde
tradicionalmente ha habido una mayor necesidad de reporte.

Respecto al componente de seguridad del dato (véase la Tabla 3), que incluye mecanismos de
proteccidn, deteccidon y respuesta ante ciberataques, asi como la existencia de planes de continuad
de negocio, se sitla en 3,65. Este valor relativamente mas alto refleja seguramente los esfuerzos que
estan realizando las organizaciones ante la creciente percepcion de vulnerabilidad por el incremento
sustancial de ciberataques en los dos ultimos afios (Penteo, 2021; Deloitte, 2022). En particular, la
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preocupacion por el impacto en la continuidad del negocio experimentd un punto de inflexién con
los primeros confinamientos pandémicos del 2020, que se refleja en un indice de 3,63. Sin embargo
este alto indice en seguridad no se correlaciona con la existencia de perfiles dedicados como el chief
information security officer (CISO), que se encuentra por debajo del valor medio (2,94).

Tabla 3. Seguridad del dato del I,

Proteccion ante ciberataques 3,91
Deteccion de ciberataques 3,71
Respuesta a ciberataques 3,35
Continuidad de negocio 3,63

En lo relativo a las caracteristicas del dato en cuanto a su accesibilidad, utilidad, calidad y la propia
fiabilidad del software utilizado, todas ellas estdn en un nivel medio de desarrollo, con un valor medio
de 3,36 (véase la Tabla 4). Ello denota que las organizaciones todavia deben realizar un esfuerzo
considerable en esta dimension para mejorar todo el ciclo del dato, desde su captura hasta su
utilizacion. Al respecto, en algunas organizaciones todavia sigue siendo necesario efectuar extracciones
y analisis de datos de forma manual, fuera de los sistemas de Tl (por ejemplo, en ficheros Excel) para
poder extraer informacidn transversal de la organizacion. En este sentido, cabe destacar que existe un
amplio margen de mejora tanto en la calidad del dato (3,32), que esta ligado a la baja puntuacion del
ETL, como en la fiabilidad del software desarrollado para el uso del dato (3,18).

Tabla 4. Caracteristicas del dato del I,

Accesibilidad 3,48
Utilidad 3,45
Calidad 3,32
Fiabilidad del software 3,18

Aunque, tal como se ha visto anteriormente, las empresas empiezan a adoptar el paradigma de un
SSOT en un Unico data warehouse, el desarrollo de data lakes es todavia muy incipiente, con un

indice de 2,68 (véase la Tabla 5), lo que se relaciona con un todavia bajo uso de la IA (por ejemplo,
ML), tal como se vera en la dimension del modelo de negocio. Por el contrario, hay mas presencia de
mecanismos que controlen el intercambio de informacidn entre los sistemas internos y externos de la
compaififa, y este flujo de datos se va realizando de forma mas estandarizada a través de las API (3,20),
lo que da una idea de cuan modular o programable es la arquitectura TI.

Tabla 5. Programabilidad del I,

Data lake 2,68
API (controlabilidad) 3,20

*En el componente programabilidad, se asigna un peso mayor a la estructura de las API
que al data lake por la importancia de tener una Tl modular.
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Por ultimo, se observa un claro déficit en lo relativo a la implantacién de un gobierno del dato (véase
la Tabla 6) en la organizacion con un indice de 2,75 (por debajo del aprobado en la escala utilizada).
En particular, la mayoria de las empresas no tienen puestos formales con responsables de la gestion
del dato, careciendo de estructuras formales de gobierno del dato (2,76), un CDO (2,45), un data
stewart (2,27) y un CISO (2,94). La introduccion de nueva regulacion como el Reglamento General

de Proteccion de Datos (RGPD) hace que las empresas estén mejor preparadas en lo relativo al data
compliance (3,38) o la gestion de la privacidad con figuras como el CPO (3,75). Claramente, muy pocas
organizaciones estan gestionando todavia el gobierno relativo a la analitica avanzada con una baja
adopcion del modelo FATE*, con una puntacion testimonial de 1,70.

Tabla 6. Gobierno del dato del I,

Gobierno 2,76
CDO 2,45
Data compliance 3,38
Data stewart 2,27
CPO (privacidad) 3,75
CISO 2,94
FATE 1,70
Fairness 1,65
Accountability 1,71
Transparency 1,73
Ethics 1,72

Modelo de negocio

En la Figura 8 se muestran el indice del modelo de negocio y los subindices de las cuatro interacciones
de datos: automatizacion, prediccion, coordinacion y personalizacién. En ella se puede observar una
preponderancia evidente hacia el uso del dato en procesos de automatizacion para ganar eficiencia,
con un valor de 3,40.

A continuacion, cabe destacar que las organizaciones intensifican el uso de los datos para personalizar
sus bienes y servicios para sus clientes con un indice de 2,86. Al respecto, se prevé que esta interaccion
continde mejorando paulatinamente. En las previsiones realizadas por Penteo para el 2022 (Penteo,
2022) se reflejaba que las empresas con orientacién B2C tenian un mayor foco inversor en la parte

de analitica que el resto, y parte de este interés se concentraba en la informacién del analisis y la
personalizacién de la propuesta de valor.

En lo relativo a la interaccidn de la prediccidn, es decir, el uso de los datos mediante analitica avanzada
y/o |A con fines predictivos/prescriptivos, el indice es de 2,61, lo que probablemente refleja que

el uso de la IA en las organizaciones estd todavia en una fase exploratoria. No cabe duda de que la
adopcidn de la prediccién en los modelos de negocio lleva aparejada la idea de disponer de un modelo
de datos adecuado para el entrenamiento de los algoritmos de IA (por ejemplo, grandes volimenes,
accesibilidad y calidad del dato, etc.), asi como de poseer los perfiles adecuados dentro de la
organizacion (por ejemplo, cientificos de datos, ingenieros de datos, traductores de negocio, etc.).

4 Hay que destacar que las preguntas sobre la adopcion del modelo FATE solo las contestaron aquellas organizaciones con proyectos de IA. A las que
no usan todavia IA, se les asigné el valor 1 en las cuatro dimensiones del modelo.
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Por ultimo, respecto al uso del dato en coordinacion, la mayoria de las organizaciones suspenden aqui, con
un valor de 2,26, lo que indica que la mayoria de los modelos de negocio no suponen la participacion en
ecosistemas, a través de AP| externas, para la cocreacion de la propuesta de valor con otras organizaciones
mediante una orquestacion de estas a través de plataformas de negocio. Este resultado esta correlacionado
con la escasa programabilidad que se refleja en el modelo de datos de la mayoria de las organizaciones.

Figura 8. Radial del modelo de negocio

Automatizacion

3,40

Personalizacién 2,86 2,61 Prediccién

2,26

Coordinacion

Modelo organizativo

En la Figura 9 se muestran los componentes y los valores que forman el indice del modelo organizativo,
donde se refleja que las organizaciones analizadas registran un claro déficit en dicha dimension

al no tener suficientemente desarrolladas las seis metacompetencias criticas en un proceso de
transformacion digital.

Figura 9. Radial del modelo organizativo

Outside-in thinking

" 2,52 Orientacion al
Data proficency aprendizaje
2,55 2,66
2,88 2,38
Ecosystem participation Ejecucion agile
3,23

Colaboracidn cross-silo
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En relacién con la metacompetencia outside-in thinking (véase la Tabla 7) con un valor de 2,52, las
organizaciones siguen teniendo un posicionamiento inside-out; es decir, mediante la promocion de
los bienes y servicios actuales basados en sus competencias actuales, en lugar de un posicionamiento
outside-in a través del desarrollo de nuevas competencias para poder atender mejor las necesidades
de sus clientes.

Existe todavia un bajo nivel de adopcion de metodologias orientadas al conocimiento del cliente

(2,47), el design thinking, el job-to-be-done (JTBD) o el customer journey, asi como un escaso analisis
sistematico (2,57) de las necesidades de sus clientes a través de los distintos datos que se pueden
captar en el ciclo de vida de los bienes y servicios. Este aspecto ya se reflejaba en el estudio de
transformacion digital del 2020, donde estas metodologias solo estaban presentes en menos del 50%
de las empresas analizadas, aunque en el caso del customer journey si habia una mayor adopcién en las
empresas que habian tenido éxito en sus programas de transformacién digital.

Tabla 7. Outside-in thinking del I,

Design thinking, JTBD, customer journey, etc. 2,47

Analisis sistematico de sus clientes a través de los datos 2,57

La metacompetencia de outside-in thinking va muy asociada a la de la orientacidn al aprendizaje,

con un valor bajo, de 2,66 (véase la Tabla 8). Se observa una escasa implantacion de metodologias

de experimentacion (2,14) como el A/B testing, los hackathones, el prototipado rapido, etc.
Adicionalmente, las organizaciones no muestran una cultura que promueva el aprendizaje a través

de los errores con conceptos como el fail fast!, con un valor de 2,76. Este hecho se confirma

con una operativa muy escorada en la ejecucion del modelo de negocio con poco lugar para la
experimentacion, con un indice de operacién bimodal de tan solo 2,69. Finalmente, los KPly OKR de la
organizacion todavia miden poco los procesos de innovacion, con un valor de 3,05, lo que indica que la
mayoria de los indicadores son de rendimiento.

Tabla 8. Orientacion al aprendizaje del I,

A/B testing, hackathones, prototipado rapido, etc. 2,14
Fail fast! 2,76
Operacion bimodal (earn & learn) 2,69
OKR y KPI especificos de innovacién 3,05

En Tabla 9 destaca, en particular, la escasa adopcion de una ejecucion agile, con un valor de tan solo
2,38, mediante la adopcion de metodologias de desarrollo iterativas, basadas en el principio agile
(2,45), asi como una minoria de organizaciones que poseen roles especificos de la metodologia agile
(2,30), como el product owners o el scrum masters. Este dato contrasta con las practicas habituales
agile en el drea de Tl que, al parecer, no se trasladan todavia a escala a otras areas funcionales de la
organizacion.
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Tabla 9. Ejecucion agile del I,

Metodologia agile 2,45

Roles especificos (product owner, scrum master, etc.) 2,30

Por el contrario, la metacompetencia mas desarrollada (véase la Figura 10) es la de colaboracion
cross-silo, con un valor de 3,23 que apunta a una adopcion mas frecuente de equipos transversales
multidisciplinares, dato que se puede explicar por ser cada vez mas habitual que las organizaciones
tengan estructuras matriciales mas alla de las funcionales para gestionar iniciativas corporativas (por
ejemplo, innovacién, gestion de proyectos transversal, etc.).

Sin embargo, en un nivel bastante menor de desarrollo se encuentra la colaboracion de las
organizaciones mas alla de sus fronteras corporativas, con un indice de 2,88 (véase la Tabla 10), con
la mayor parte de las organizaciones sin participar en ecosistemas para la cocreacion con otras de

la propuesta de valor (2,93). Al respecto, cabe destacar que todavia no es una practica mayoritaria
incluir una cldusula de datos en los acuerdos de partenariado (2,84), siendo este un factor critico para
poder capturar valor en ecosistemas. Esta metacompetencia de participacion en ecosistemas esta
intimamente relacionada con la programabilidad del modelo de datos y el uso de la interaccién de
coordinaciéon en el modelo de negocio.

Tabla 10. Ecosystem participation del I,

Ecosistema con distintos actores para la cocreacion 2,93
de su propuesta de valor

Acuerdos de partenariado con clausulas de datos 2,84

Por ultimo, la todavia baja adopcion de la IA esta correlacionada con la escasa presencia de perfiles
especializados, como cientificos de datos, ingenieros de datos o traductores de negocio, con un data
proficiency de tan solo 2,55 (véase la Tabla 11), destacando el déficit de ingenieros de datos, con tan
solo 2,32, perfil critico en la preparacién y limpieza de los datos para su uso en los modelos de IA.

Tabla 11. Data proficiency del 1,

Cientifico de datos 2,68
Ingeniero de datos 2,32
Traductor de negocio 2,66

Segmentacion por tamano de empresa

Si se segmentan las organizaciones en funcién de su tamafio de facturacion, con el fin de identificar si
existen diferencias significativas en el indice de madurez data-driven, se observa que, de las 161 empresas
de la muestra, 116 son pymes con una facturacion por debajo de 150 millones de euros anuales y 15

son grandes empresas con una facturacién por encima de los 1.000 millones de euros, donde se pueden
detectar diferencias significativas en su |, que pasa de un valor de 2,84 para las pymes a una media de
3,35 para las grandes empresas.

dd’
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En particular, las grandes empresas han dado pasos mas sélidos en comparacion con el grupo de las
pymes en cuanto a estrategia del dato, sobre todo en el modelo de datos, donde puntian mejor en
todos los componentes, con un indice de 3,81 frente a un 3,09 para las pymes (véase la Figura 10).

Las mayores diferencias se dan en la seguridad, con un 4,35 para las grandes empresas frente al 3,45
de las pymes, con una adherencia mayor a frameworks de ciberseguridad en proteccién, deteccidn,
respuesta y continuidad de negocio. Estas organizaciones son conscientes de que el tamafio es un buen
predictor de la probabilidad de sufrir brechas de seguridad, y no solo de sufrirlas, sino también de que
las consecuencias reputacionales sean mayores. Ademas, disponen de estructuras de gobierno mas
desarrolladas porque la escala asi se lo permite y, seguramente, también por condiciones regulatorias,
por lo que se observan diferencias significativas en lo referente al gobierno del dato, con un 3,50

para las grandes empresas frente a un 2,58 para las pymes, con puntuaciones mas altas en perfiles
especificos en compliance (4,40 vs. 3,10), CPO (4,27 vs. 3,53), CISO (3,87 vs. 2,76) y CDO (3,27 vs. 2,20).

En lo relativo al modelo de negocio, las diferencias entre grandes empresas y pymes no son tan
acusadas como en el modelo de datos, pero se observan algunas significativas en el uso de los datos
para prediccion (3,33 vs. 2,59) y personalizacion (3,47 vs. 2,84). Sin embargo, en la automatizacion y la
coordinacién no hay diferencias tan significativas.

Por ultimo, en el modelo organizativo las grandes empresas son mas outside-in thinking que las pymes
(3,13 vs. 2,39) y registran una mayor presencia de roles especificos de datos; es decir, tienen un mayor
data proficiency (3,53 vs. 2,44).

De lo anterior, se puede inferir que el tamafio de la empresa es un factor que promueve tener un
mejor |, por poseer mas recursos para desarrollar las capacidades tecnoldgicas y organizativas, y
por los condicionamientos de compliance a los que las grandes empresas estan obligadas.

Figura 10. Modelo de datos segmentado por tamaiio de las empresas

Operational
[ Mienos de 150 Mills:€ | M de 1.000 Mills.€ bockbone

1. Modelo de datos 3,09 3,81
Operational backbone 3,27 3,85
Seguridad del dato 3,45 4,35 Gobierno
Caracteristicas del dato 3,25 3,70 del dato
Programabilidad 2,91 3,65
Gobierno del dato 2,58 3,50

Programabilidad

e MENOS de 150 Mills.€ e VIS de 1.000 Miills.€
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Segmentacion por sector de empresa

De las 161 empresas de la muestra, 28 pertenecen al sector industrial y 39 son del sector servicios.
Se observa que estas Ultimas tienen, de media, un | de 3,02 frente al 2,61 de las industriales. Esta
diferencia se refleja de forma consistente en las tres dimensiones del modelo: modelo de datos
(3,27 vs. 3,04); modelo de negocio (2,88 vs. 2,48); y, con la diferencia mas significativa, en el modelo
organizativo (2,93 vs. 2,32), tal como se observa en la Figura 11.

La mayor diferencia entre las dimensiones se encuentra en el modelo organizativo. En particular,
se observa una mayor adopcion de la metodologia agile (2,86 vs. 2,00), asi como de la
metacompetencia outside-in thinking (2,77 vs. 2,14). Esta situacion refleja que las empresas de
servicios necesitan adaptarse constantemente a sus clientes y, para ello, precisan mecanismos
de identificacion continua de las necesidades de aquellos y un desarrollo de bienes y servicios de
forma iterativa que se apoya en la diferencia de data proficiency (2,78 vs. 2,13). Por el contrario,
el sector industrial tiene un indice por debajo de la media (2,91), debido, posiblemente, a que

el fuerte componente B2B de este sector lo hace menos sensible a los cambios tan rapidos de
contexto que se estan produciendo en el mercado de consumo. Este hecho es alin mas patente
en empresas de servicios que estan experimentando cambios sustanciales con la interaccién con
sus clientes, como es el caso de los sectores bancario y asegurador, con grados de madurez mas
altosensul, , conun valorde 3,22.

\ Y,

Figura 11. Modelo organizativo segmentado por sectores
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) Orientacion al
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Segmentacion por el grado de éxito en la transformacion digital

Si se comparan las empresas que declaran haber tenido éxito en la transformacion digital (valores 5 0 4
en la pregunta 34) con aquellas que afirman no haberlo tenido (valores 1 o0 2), nos encontramos con
46 empresas de “éxito” con un |, de 3,43 (0,52 puntos por encima de la media), frente a 45 de “no
éxito”, con un |, de 2,32 (0,59 puntos por debajo de la media). Tal como se puede observar claramente
en la Figura 12, esta diferencia es significativa y consistente en las tres dimensiones del modelo, asi
como en cada uno de los componentes de cada dimension: modelo de datos (3,70 vs. 2,62), modelo
de negocio (3,37 vs. 2,24) y modelo organizativo (3,21 vs. 2,0), por lo que se puede concluir que

un |, robusto en las tres dimensiones es un buen predictor para lograr éxito en los procesos de
transformacion digital.
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En particular, en lo referente al modelo de datos, cabe destacar que las empresas de “éxito” tienen
arquitecturas de sistemas mucho mas programables y modulares (por ejemplo, APl 'y data lake), con un
indice en programabilidad de 3,77 frente a un 2,39 de las empresas de “no éxito”, lo que les proporciona
mas maleabilidad en contextos cambiantes. Asimismo, en lo relativo al modelo de negocio, las empresas
de “éxito” hacen un uso mas significativo de la prediccion (por ejemplo, ML), con un indice de 3,26 frente
a 1,91 de las empresas de “no éxito”, es decir, un uso mas “ofensivo” de los datos como materia prima de
la innovacién y una madurez elevada en el uso de la automatizacion (4,02 vs. 2,84). Por Ultimo, se observa
que, en el modelo organizativo, las empresas de “éxito” tienen una orientacion mas clara outside-in
thinking con la adopcion de practicas de trabajo basadas en design thinking, JTBD, customer journey, etc.
con un indice de 3,12 frente al 1,81 de las empresas de “no éxito”.

Figura 12. Indice segmentado por percepcién de éxito
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I. Modelo de datos 3,70 2,62
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Es destacable que no hay ningiin componente en el que las empresas de “éxito” tengan un nivel de
desarrollo inferior que las de “no éxito” (aunque algunos son menos determinantes, en todos los que
se han analizado la diferencia es superior a 0,75 puntos entre unas y otras). Esto significa que no hay
atajos para poder capturar los beneficios de una estrategia del dato y deben desarrollarse de forma
acompasada y holistica.

Planificacion tecnoldgica y de negocio

En la Tabla 12 se relaciona el estado de los planes tecnoldgicos alrededor del dato que declaran tener
las organizaciones con el grado de éxito que han tenido en su transformacion digital, asi como con el ,
que poseen.

Al respecto, se observa que las empresas que declaran tener un plan tecnolégico de datos actualizado
constituyen el 54% de las de “éxito” en la transformacion digital, con un |, alto, de 3,65. En contraste,
el 13% de las empresas que estan en la categoria de “no éxito” cuentan con un plan cuyo |, es de
2,32, muy por debajo de la media; esto apuntaria a un plan tecnolégico de datos con problemas en su
definicidn y/o ejecucidn. Asimismo, el 42% de las empresas de “no éxito” declaran no tener a medio
plazo un plan tecnoldgico alrededor del dato, que se correlaciona con un | muy bajo: 2,02.

Podemos concluir que poseer un plan tecnoldgico alrededor del dato sélido en su definicion,
asi como en su implantacion (reflejado en el valor del | ), es un indicador correlacionado con la
probabilidad de éxito en los procesos de transformacion digital.

Tabla 12. Empresas que han realizado un plan tecnolégico con el dato

¢Has realizado algtin plan tecnoldgico de evolucién con el dato como _

protagonista? % L, % L,
Si, lo hemos hecho y lo mantenemos actualizado. 54% 3,65 13% 2,32
Si, lo hemos hecho, pero lo abandonamos/abandonaremos. - - 9% 2,77
Todavia no, pero lo tendremos en el 2022. 22% 3,47 36% 2,56
Todavia no, y sin prevision. 24% 2,88 42% 2,02

En la Tabla 13 se muestra qué expectativas de beneficios tienen las empresas respecto de sus
estrategias alrededor del dato. La mayoria de ellas (55%) esperan mejorar la calidad en la toma de
decisiones corporativas. Entre ellas, las que han tenido “éxito” poseen un |, elevado, de 3,52, frente a
las de “no éxito”, que se correlacionan con un |  por debajo de la media, de 2,37. Luego, le secundan
como beneficios esperados la eficiencia en los procesos y democratizar el acceso a la informacion a
toda la compaiiia, ambos con un 53% de las respuestas; en ellas también se observa una correlacion
entre el grado de éxito en la transformacion digital (“éxito” vs. “no éxito”) con el valor de su | .. De

los datos de esta tabla podemos inferir que el | ,es un buen proxy para alcanzar los beneficios
esperados con la estrategia alrededor del dato. De hecho, la mayoria de los beneficios de la Tabla 13
estan relacionados con tener un modelo de datos sélido, algo que se refleja con indices cercanos al 4
en la mayoria de los casos (véase la Tabla 14). Por su parte, la Figura 13 muestra cuantos beneficios
son observados por las empresas segln su percepcion de éxito.
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Tabla 13. Beneficios observados segtin percepcion de éxito

Mejorar la calidad de la informacién actual.

Mejorar la calidad en la toma de decisiones corporativas.
Mejorar la rapidez en la toma de decisiones corporativas.
Conseguir mas eficiencia en los procesos.

Democratizar el acceso a la informacion a toda la compaiiia.
Mejorar el conocimiento de nuestro cliente.

Dar autonomia a los usuarios en el acceso y el analisis de la informacién.

Identificacion de fuentes de mejora de ingresos para la compaiiia.

Tabla 14. Detalle de beneficios percibidos en empresas con “éxito”

Mejorar la calidad de la informacién actual. - 3,8 3,4 3,4
Mejorar la calidad en la toma de decisiones corporativas. 30 -- 3,8 3,4 3,3
Mejorar la rapidez en la toma de decisiones corporativas. 24 - 3,8 3,3 33
Conseguir mas eficiencia en los procesos. 29 -- 3,9 3,4 3,3
Democratizar el acceso a la informacion a toda la compaiiia. 12 -- 3,8 3,3 3,3
Mejorar el conocimiento de nuestro cliente. 25 - 3,8 3,5 3,3
Dar autonomia a los usuarios en el acceso y el analisis de 22 - 3,8 3,3 3,2
la informacioén.

Identificacion de fuentes de mejora de ingresos para la compaiiia. 24 - 3,7 3,5 3,2

Figura 13. Cantidad de empresas que tienen al menos n beneficios
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En la Tabla 15 se relaciona el posicionamiento estratégico alrededor del dato con el éxito en los procesos
de transformacion digital, junto al | que poseen las organizaciones. En una escala del 1 al 5, con valor 1
se sitlan aquellas empresas que utilizan fundamentalmente los datos como elemento de control en la
ejecucién de su modelo de negocio y con valor 5 aquellas que, ademas del control, emplean los datos de
forma activa como elemento de innovacion. Al respecto, se observa que las organizaciones con vocacion
de innovacion y con “éxito” obtienen un | alto de 3,84. En el otro extremo, las que efectian un uso del
dato fundamentalmente para control (valor 1 0 2) poseen valores mas bajos del |, y en su mayoria son
de “no éxito”, lo cual indica que no estan inmersas en procesos transformacionales, fundamentalmente
de digitalizacion del modelo de negocio actual. Los procesos de innovacion inherentes a uno de
transformacion digital tienen como condicion necesaria un |, con valor elevado en sus tres dimensiones.

Tabla 15. Percepcion del dato como mecanismo de control vs. innovacién

1,0 7% 2,63 38%
2,0 11% 2,69 22% 2,36
3,0 13% 3,28 31% 2,48

4,0 50% 7% 2,49

1,0: Fundamentalmente, utilizan los datos como elemento de control de la ejecucion de su modelo de negocio.

5,0: Ademas, la organizacion utiliza los datos de forma activa como elemento de innovacion.

Impacto del contexto

En la Tabla 16 se muestran los cambios que la transformacion digital supone para el modelo de
negocio de la organizacion, asociado a su | . Se observa que las empresas que no han experimentado
una transformacion (valores 1 o 2) poseen también un | con valor bajo, y, por el contrario, las que han
experimentado una trasformacion (valores 4 o 5) poseen un valor de |, mas alto que la media.

Se puede concluir que, para que se produzca una transformacién digital en el modelo negocio, es
condicion necesaria tener un | que pueda soportar dicha transformacion.

Tabla 16. Percepcion de impacto del dato segiin el modelo de negocio

1. La transformacion digital va a suponer un cambio en el
modelo de negocio.

2. Considera que los datos son un activo fundamental para 2,77 2,98
generar la propuesta de valor (oferta) de su empresa.

3. Se han producido cambios en cdmo se construye la 2,80 3,10
propuesta de valor.

4. Se han producido cambios en cémo se comercializa la 2,78 3,10

propuesta de valor.

5. Se han producido cambios en su estructura de costes. 2,96
6. Se ha reducido el coste de servir a un cliente. 2,55 3,11
7. Han cambiado las fuentes de ingresos. 2,70 3,04
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En particular, para la pregunta de si se consideran los datos un activo fundamental para generar la propuesta
de valor, se observa una diferencia clara en el uso de las interacciones de datos en el modelo de negocio
entre las empresas con valores 1 o 2 respecto de las que registran valores de 4 o0 5 (véase la Figura 14).

Figura 14. Modelo de negocio respecto a la pregunta 33-2

éConsidera que los datos son un activo fundamental para generar la propuesta de valor (oferta) de
su empresa?

Automatizacion

Personalizacion . R Prediccion

Coordinacién

ceeeee1,0=2,0 eeeeee4,0-50

En la Tabla 17 se muestran distintos aspectos de cambio de contexto donde operan las organizaciones vy el
|, que poseen. De forma general, se observa que las que operan en contextos cambiantes (valores 4 0 5)
poseen un |, por encima de la media. El grado de disrupcion en el sector en el que operan, junto con los
requerimientos regulatorios parecen ser los indicadores de contexto mas significativos para las empresas
que hayan impulsado tener un | sensiblemente superior a las que no operan en ese contexto de disrupcion
y/o regulacién (valores 1 o 2). En este sentido, se puede concluir que los contextos cambiantes incitan a
las empresas a convertirse en organizaciones impulsadas por los datos, lo que se refleja en sus valores

del,.

Tabla 17. Percepcion de impacto del dato segan el contexto

Grado de acuerdo o desacuerdo 1,0-2,0 3,0 4,0-5,0

1. En los ultimos afios han aparecido nuevos competidores 2,63 3,06 3,09
en su sector y nuevos competidores no tradicionales (por
ejemplo start-ups y/o empresas de otros sectores).

2. Ha habido una transformacidn digital disruptiva en el 2,63 2,91 3,20
sector.

3. La interaccidn con los clientes ha cambiado de forma 2,50 3,15 3,08
sustancial.

4. Mi sector esta sujeto a una regulacion férrea comparado 2,80 3,14 2,98

con otros sectores.

5. Se prevén cambios regulatorios significativos en el sector 2,73 2,98 3,20
debido a la transformacion digital.

6. La estructura de gobierno de su organizacidn favorece los 2,61 2,71 3,18
procesos de transformacion digital.

7. La organizacion tiene la capacidad de asignar los recursos 2,30 2,76 3,21
necesarios para llevar a cabo la transformacion digital.
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Por ultimo, la capacidad de la organizacién de asignar los recursos necesarios para llevar a cabo la
transformacion digital es un factor determinante en el éxito de esta transformacion (78% de las
empresas de “éxito”, con valor 4 o0 5) y correlacionado con un | , alto en todas las dimensiones
(datos, negocio, organizativo), tal como se refleja en la Figura 15.

Figura 15. Indice segmentado por percepciéon de la pregunta 43-7

La organizacidn tiene la capacidad de asignar los recursos necesarios para llevar
a cabo la transformacion digital

Operational

-- Py

I. Modelo de datos 2,63 3,55
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Seguridad del dato 3,07 3,97 del dato del dato
Caracteristicas del dato 2,63 3,76
Programabilidad 2,58 3,36
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Programabilidad Caracteristicas
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Automatizacién
1. Modelo de negocio 2,07 3,11
Automatizacion 2,59 3,76
Prediccion 1,79 2,98
Coordinacion 1,94 2,42 Personalizacion Prediccion
Personalizacion 1,97 3,29
Coordinacion
Outside-in
thinking
11l. Modelo organizativo 2,19 2,97
Outside-in thinking 1,99 2,84
ori i6n al dizai 2.03 292 Data Orientacién al
rientacion al aprendizaje , , proficency aprendizaje
Ejecucion agile 1,78 2,74
Colaboracion cross-silo 2,71 3,43
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Data proficency 2,03 2,85 Ecosystem Ejecu.cic')n
participation agile

Colaboracion
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Resumen y conclusiones generales

Aungue en los dos ultimos afios se percibe que la relevancia que se le otorga al dato como activo
fundamental es claramente mayoritaria, las organizaciones todavia estan lejos de tener una estrategia del
dato consistente. Existe una correlacion clara entre llevar a cabo con éxito un proceso de transformacién
digital y tener una estrategia alrededor del dato que sea holistica y que agrupe no solo la tecnologia, sino
también su impacto en el modelo de negocio y en el modelo organizativo. Las organizaciones que defineny
ejecutan este tipo de estrategia son organizaciones impulsadas por los datos u organizaciones data-driven.

En este estudio se ha presentado un indice data-driven (I ) basado en un framework de organizacion
data-driven desarrollado en el Departamento de Sistemas de Informacién del IESE donde, en el centro
de este, se sitla el modelo de datos, del que se genera el modelo de negocio y se configura, a su vez, el
modelo organizativo. El | refleja de forma agregada el grado de data-driven de una organizacion con
una vision 3602 de las dimensiones tecnoldgicas, de negocio y organizativas.

Ell,, promedio de las empresas del estudio es de 2,91 en una escala de 1 a 5. Este valor, por debajo
del valor medio de la escala, indica que las empresas todavia poseen claros déficits para poder sacar
partido del dato como activo fundamental. De las 161 objeto de analisis, Unicamente 11 tienen un |,
por encima de 4,00, con una puntacion maxima de 4,26. En el otro extremo encontramos 21 empresas
con un |, por debajo de 2,00, con una puntuacion minima de 1,19.

A su vez, de las tres dimensiones que componen el |, la mas desarrollada es la del modelo de datos,
con un valor de 3,24, lo que refleja la realizacion de una inversion en los sistemas de Tl alrededor del
dato. Sin embargo, esto no va aparejado con un desarrollo similar en las otras dos dimensiones, ya
que el modelo de negocio estd por debajo de la media, con un 2,78. Esa baja puntuacién también

se registra en el modelo organizativo, que registra solo 2,70, lo cual refleja un déficit de capacidades
y metodologias para que las organizaciones puedan sacar partido al dato. Para considerar que una
empresa es data-driven no solo debe poseer un |, alto, sino que dicho valor también tiene que
reflejarse en los valores de las tres dimensiones del indice.

En lo relativo al modelo de datos, la componente mas desarrollada es la de la seguridad de datos,
con un valor de 3,65; este valor, relativamente mas alto, seguramente refleja los esfuerzos que
estan realizando las organizaciones ante la creciente percepcion de vulnerabilidad por el incremento
sustancial de ciberataques sufridos en los dos ultimos afios, de forma mas perceptible (por su
repercusion) cuando estos se producen en las grandes empresas. Por el contrario, se observa un
claro déficit en lo relativo a la implantacién de un gobierno del dato en la organizacion, con un
indice de 2,76. En particular, la mayoria de las empresas no tienen puestos formales ocupados por
responsables de la gestion del dato. Adicionalmente, muy pocas organizaciones estan gestionando
todavia el gobierno relativo a la IA, con una baja adopcidon del modelo FATE (sesgos, responsabilidad,
transparencia y ética), que registra una puntacion testimonial de 1,70.

En cuanto al uso del dato en el modelo de negocio, se observa una preponderancia evidente hacia su
uso en procesos de automatizacion para ganar eficiencia, con un valor de 3,40. Sin embargo, en el uso
de los datos mediante IA con fines predictivos/prescriptivos, el indice es de 2,61, lo que probablemente
refleja que el uso de IA en las organizaciones esta todavia en una fase exploratoria.

Por su parte, el modelo organizativo de las organizaciones analizadas presenta un claro déficit,

al no tener suficientemente desarrolladas las seis metacompetencias criticas en un proceso de
transformacion digital. La mayoria de las empresas usan el dato como el elemento de “control” del
modelo de negocio actual y muy poco como elemento de “innovacion”, algo que se refleja en un valor
de 2,69 en operacion bimodal °. A su vez, destaca la baja adopcién de una ejecucién agile, con un valor

° La operacién bimodal refleja en qué medida la organizacidn es capaz de simultanear la ejecucion de un modelo de negocio orientado a la conse-
cucion de beneficios financieros (earn) con procesos de innovacion (learn). Las empresas mds bimodales se sitian mas cerca del valor 5, mientras
que las que tienen una orientacion a la ejecucion se sitian mas cerca del valor 1 (monomodales).
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de tan solo 2,38, mediante la adopcién de metodologias de desarrollo iterativas basada en el principio
agile (2,45). Este dato contrasta con las practicas habituales agile en el area de Tl que, al parecer, no se
trasladan todavia a escala a otras dreas funcionales de la organizacion.

Faltan perfiles especializados en IA, como cientificos de datos, ingenieros de datos o traductores de
negocio, con un data proficiency de tan solo 2,55.

El tamafio de la empresa es un factor que favorece tener un mejor |, por poseer mas recursos para
desarrollar las capacidades tecnoldgicas y organizativas y por los condicionamientos de compliance
ligados a las grandes empresas. Por el contrario, la pyme destaca mas en temas de coordinacién y
agilidad.

A su vez, las empresas de servicios tienen de media un | de 3,02 frente al 2,61 de las industriales. Este
hecho es alin mas evidente en empresas de servicios con grandes cambios en la interaccién con sus
clientes, como los sectores bancario y asegurador, con grados de madurez mas altos ensu | ..

Al segmentar las empresas analizadas que declaran haber tenido éxito en sus procesos de
transformacion digital, podemos inferir lo siguiente:

1. Unl,, robusto en las tres dimensiones es un buen predictor de la probabilidad de éxito en los
procesos de transformacion digital.

2. No hay atajos para poder capturar los beneficios de una estrategia del dato y deben desarrollarse
de forma acompasada y holistica en las dimensiones tecnoldgicas, de negocio y organizativas.

3. Un plan tecnoldgico alrededor del dato sélido en su definicién, asi como en su implementacion
(reflejadoenelvalordell, ), estd relacionado con un mayor éxito en los procesos de transformacion
digital.

4. las organizaciones con vocacion de innovacion y con “éxito” tienen un | alto, de 3,84. En el
otro extremo, las que llevan a cabo un uso del dato fundamentalmente para control (valor 1 0 2)
poseen valores mas bajos del |, y, en su mayoria, son de “no éxito”, lo cual indica que no estan
inmersas en procesos de transformacion; estan dedicadas, fundamentalmente a la digitalizacidon
del modelo de negocio actual.

En este sentido, se puede concluir que para que se produzca una transformacidn digital es condicion
necesaria tener un |  con un valor alto que pueda soportar dicha transformacion.

Los contextos cambiantes incitan a las empresas a convertirse en organizaciones impulsadas por los
datos, lo que se refleja en valores mas elevados de |, que los de aquellas que operan en contextos mas
estables.

Por ultimo, la capacidad de la organizacion de asignar los recursos necesarios para llevar a cabo
la transformacion digital es un factor determinante en el éxito de esta transformacion (78% de
las empresas de “éxito” con valor 4 o 5) y correlacionado con un |, alto en todas las dimensiones
(tecnoldgicas, de negocio y organizativas).
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Anexo 1
Ficha técnica

Nuamero de directivos participantes = 256

Periodo de la investigacion: entre septiembre del 2021 y febrero del 2022

Sectores analizados

1%

B Bancay seguros (16%)

B Industria (3%)

m  Utilities e infraestructuras (6%)
Food & beverage (7%)

m Distribucion (8%)

B Sanitario / hospitalario (18%)

W Servicios a empresas (1%)

W Servicios publicos (1%)

B Sector publico (1%)

®  Telco (3%)

B Turismo (30%)

| Otro (especifique) (6%)

Tamaiio de las compaiiias analizadas (facturacion anual)

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

71,48%

Menos de 150 Mills.

29

11,72% 11,72%
Entre 150y Entre 500y Mas de 1.000 Mills.
500 Mills. 1.000 Mills.
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Anexo 2
Cuestionario de investigacion

Nombre y apellidos
Correo electrénico
Compaiiia

Cargo/responsabilidad

Banca y seguros
Industria

Utilities e infraestructuras
Food & beverage
Distribucién
Sanitario/hospitalario
Servicios a empresas
Servicios publicos
Sector publico

Teleco

Turismo

Otro (especifique)

Menos de 150 Mills. €
Entre 150 y 500 Mills. €
Entre 500 y 1.000 Mills. €
Méds de 1.000 Mills. €

Menos de 50
De 50 a 249
De 250 a 1.000
Més de 1.000

La informacidn de la organizacion Existe un repositorio Unico de datos
reside en multiples bases de datos (data warehouse) donde reside la
independientes. informacién de la organizacion.

e S O O I

No posee un proceso bien definido Posee un proceso bien definido
de extraccidn, transformacion y de extraccién, transformacion y
almacenamiento de los datos. almacenamiento de los datos.

I O O T I T
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Anexo 2 (continuacion)

No se dispone de paquetes de Todos los procesos de la

software corporativos como ERP, organizacion estan digitalizados

CRM, etc. y soportados por paquetes de
software.

Solo dispone de informacion Posee un data lake o repositorio de
transaccional en bases de datos datos heterogéneos que se utiliza
tradicionales y/o data warehouse. para experimentar con datos.

El andlisis de la informacién se La organizacion dispone de una
realiza de forma manual o mediante aplicacion de business intelligence
intercambio de ficheros Excel. para analizar la informacién.

e S O I

La organizacién no dedica esfuerzos La organizacion dedica recursos a la
especificos a prepararse contra proteccidn activa de ciberataques
posibles ciberataques. (p. ej., formacidn, firewalls).

La organizacidn no dispone de La organizacion realiza un
sistemas especificos de deteccion de seguimiento activo de posibles
ciberataques. amenazas de ciberseguridad.

La organizacién no dispone de un Existe un protocolo de respuesta
plan de respuesta definido en caso definido en caso de ciberataque.
de ciberataque.

T O S O s O N T S

La arquitectura de datos no ha La arquitectura de datos es resiliente
sido disefiada para proporcionar frente a ciberataques (p. €j., sistemas
continuidad de negocio. redundantes aislados).

No hay una posicién directiva que se Existe un chief security officer con
encargue de la seguridad. visibilidad en el comité de direccion.
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Anexo 2 (continuacion)

El acceso a los datos no es Los datos de la organizacidn son
automatico y requiere de procesos accesibles de forma automatica en
manuales. tiempo real.

Se almacenan datos que no son Los datos almacenados son utiles
utiles para la actividad de la y suficientes para la actividad de la
organizacion y faltan otros datos organizacion.

necesarios.

No hay mecanismos implementados Existen mecanismos para que los
que garanticen la calidad de los datos sean correctos, completos, con
datos. formato adecuado y no obsoletos.

No existen controles formales de la El software (algoritmos) que utiliza/
calidad del software (algoritmos) que desarrolla la organizacién esta sujeto
utiliza la organizacion. a controles de calidad.

e S O S A

No hay control activo sobre la Control activo para asegurar que
propiedad de los datos que utiliza la todos datos que se utilizan estan
organizacion. alineados con la politica actual.

La comparticion de datos dentro Se dispone de API (internas
y fuera de la organizacion no esta y externas) que permiten la
estandarizada mediante API. comparticion de datos.

No se higienizan los datos de los Se intenta mitigar al maximo
modelos de IA para eliminar sesgos posible los sesgos en los datos de
en los datos de entrenamiento. entrenamiento de los modelos de IA.

T O S O e O ) T

La organizacidn no asume las Los directivos son responsables de
consecuencias no deseadas las consecuencias no deseadas al
derivadas de utilizar modelos de IA. tomar decisiones basadas en IA.
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Anexo 2 (continuacion)

Los sistemas de IA son tratados Solo se ponen en produccion
como cajas negras, no entrando en la sistemas de IA de los que entiende
légica de estos. la l6gica que utilizan.

No se analiza si los sistemas de IA Se analiza que los sistemas de IA
estan alineados con los valores de la que utilice estén alineados con los
organizacion. valores de la organizacion.

La organizacién no posee un sistema La organizacién posee un sistema
formal de data governance para formal de data governance para
tratar los datos como un activo. tratar los datos como un activo.

e S O I T

No hay un puesto especifico de La organizacidn posee un chief data
direccién asociado a los datos. officer en el comité ejecutivo.

e S O T I

No se realiza una supervision para Existe una persona responsable de
que el uso de los datos esté acorde supervisar que el uso de los datos se
con la regulacién. efectlia segun la regulacion.

No hay posiciones especificas sobre Cada area posee un data stewart
la alineacidn de la politica de datos que vela por la alineacién de la
en las dreas funcionales. politica de datos.

Utiliza fundamentalmente los datos Ademas, la organizacidn utiliza
como elemento de control de la de forma activa los datos como
ejecucion de su modelo de negocio. elemento de innovacién.
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Anexo 2 (continuacion)

Todavia no, y sin prevision.

Todavia no, pero lo tendremos el 2022.

Si, lo hemos hecho y lo mantenemos actualizado.

Si, lo hemos hecho, pero lo abandonamos/abandonaremos.

Mejorar la calidad de la informacién actual.

Mejorar la calidad en la toma de decisiones corporativas.

Mejorar la rapidez en la toma de decisiones corporativas.

Conseguir mas eficiencia en los procesos.

Democratizar el acceso a la informacion a toda la compafiia.

Mejorar el conocimiento de nuestro cliente.

Dar autonomia a los usuarios en el acceso y el andlisis de la informacion.

Identificacién de fuentes de mejora de ingresos para la compaiiia.

1
(Totalmente en
desacuerdo)

La mayoria de las tareas que

antes eran manuales ahora estan
automatizadas, mediante el uso de
la tecnologia.

Utiliza los datos mediante analitica
avanzada y/o IA con fines predictivos/
prescriptivos.

La organizacidn comparte datos
con terceros para cocrear bienes y
servicios.

Se utilizan los datos para personalizar
sus bienes y servicios para la totalidad
de sus clientes.
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Anexo 2 (continuacion)

1 2 3 4 5
(Totalmente en (Completamente
desacuerdo) de acuerdo)

La transformacidn digital va a suponer un
cambio en el modelo de negocio.

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

Se han producido cambios en cdmo se
construye la propuesta de valor.

Se han producido cambios en cémo se
comercializa la propuesta de valor.

Se han producido cambios en su estructura
de costes.

Se ha reducido el coste de servir a un cliente.

Han cambiado las fuentes de ingresos.

Se ha fracasado Por debajo de las Se han cumplido las Mejora de las Ha sido un éxito
expectativas expectativas expectativas iniciales

Mds de 3 afiosy noha Mas de 3 afios Entre 2y 3 afios Entre 1y 2 afios Menos de un afio

sido posible obtener

resultados

1 2 3 4 5
(Nulo) (Muy alto)

Design thinking, JTBD, customer journey
mapping, etc. (Detectar las necesidades
no cubiertas de sus clientes).

A/B testing, hackathones, rapid
prototyping, etc. (Validar hipdtesis de
sus propuestas de valor).
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Anexo 2 (continuacion)

1 2 3 5
(Nulo) (Muy alto)

Anadlisis sistemdtico del
comportamiento de sus clientes a
través de los datos (p. €j., digital
touchpoints) recogidos en los
diferentes customer journeys.

La organizacidn favorece una cultura
de pruebay error, donde fallar
rapidamente (fail fast) es parte del
proceso de aprendizaje.

La organizacion ejecuta
simultaneamente el modelo de
negocio tradicional (p. ej., earn) con
un conjunto de pruebas de concepto
y piloto con el objetivo de explorar
futuros modelos de negocio

(p. €j., learn).

1 5
(Nulo) (Muy alto)

La metodologia agile se ha adoptado
en todas las areas de actividad de la
organizacion.

La organizacion se adhiere a

las ceremonias asociadas a la
metodologia agile mediante la
asignacion de roles especificos (p. ej.,
product owner, scrum master, etc.).

1 5
(Fundamentalmente (Fundamentalmente
funcional) transversal y multidisciplinar)

Valor 1: No se mide nada.

Valor 2: OKR/KPI para ALGUN proceso de negocio, pero NO para innovacién.
Valor 3: OKR o KPI para innovacion.

Valor 4: OKR o KPI para innovacién y ALGUN proceso de negocio.

Valor 5: OKR o KPI para innovacién y MUCHOS procesos de negocio.

A S N ST T R

36 IESE Business School - indice data-driven / ST-630



Anexo 2 (continuacion)

1 2 3 4 5
(Totalmente en (Completamente
desacuerdo) de acuerdo)

La organizacion participa en un
ecosistema con distintos actores para
la cocreacion de su propuesta de valor.

La organizacidn establece acuerdos
de partenariado donde se explicita

una cldusula sobre la propiedad y la
comparticion de los datos.

Valor 1: No (ni interno ni externo).
Valor 2: EXTERNO a tiempo PARCIAL.
Valor 3: EXTERNO a tiempo COMPLETO.
Valor 4: INTERNO a tiempo PARCIAL.
Valor 5: INTERNO a tiempo COMPLETO.

Data scientist, en proyectos de
analitica avanzada.

Data engineer, en la preparacion/
utilizacion de los datos en los modelos
de IA.

Business translator, expertos con
perfil de negocio y analisis avanzado.

(Totalmente en (Completamente
desacuerdo) de acuerdo)

En los ultimos afios han aparecido
nuevos competidores en su sector y
nuevos competidores no tradicionales
(p. €j., start-ups y/o empresas de
otros sectores).

Ha habido una transformacion digital
disruptiva en el sector.

La interaccion con los clientes ha
cambiado de forma sustancial.

Mi sector esta sujeto a una regulacion
férrea comparado con otros sectores.

Se prevén cambios regulatorios
significativos en el sector debido a la
transformacién digital.

La estructura de gobierno de su
organizacion favorece los procesos de
transformacion digital.

La organizacidn tiene la capacidad de
asignar los recursos necesarios para
llevar a cabo la transformacion digital.
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Glosario

Término

A/B testing
Accesibilidad
Accountability

Acuerdos de partenariado

Analisis sistematico de sus clientes a través de los datos

API (controllability)

Automatizacion

Bimodal earn-learn

Business translator

Calidad

Chief data officer (CDO)

Chief privacy officer (CPO)

Chief information security officer (CISO)

Cocreacion de valor

Continuidad de negocio

Coordinacion

Conceptos

Desarrollo y lanzamiento de dos versiones de un mismo elemento (bien/
servicio) y medir cual funciona mejor.

Los datos de la organizacidn son accesibles automaticamente en tiempo
real.

Los gerentes son responsables de las consecuencias no deseadas cuando
se toman decisiones basadas en modelos de IA.

Los acuerdos con los socios contienen cldusulas especificas sobre el
intercambio, el uso y los datos intercambiados a través de las API.

Los datos sobre la interaccion del cliente con los bienes y servicios de la
organizacion se recopilan y analizan sistematicamente.

Existen API (internas y externas) que permiten compartir datos de
acuerdo con los derechos de acceso establecidos por la organizacion.

La mayoria de las tareas que antes eran manuales ahora son automa-
tizadas mediante tecnologias digitales (por ejemplo, digitalizacion de
procesos, robotizacidn, industria 4.0, etc.).

La organizacion ejecuta sistematicamente el modelo comercial
tradicional (es decir, earn) y simultaneamente experimenta con un
conjunto de pruebas de concepto y piloto para explorar modelos
comerciales futuros (es decir, learn).

La organizacion cuenta con expertos en perfil de negocio y analitica
avanzada, cuyo papel es enmarcar un problema de negocio y ser el
nexo entre la empresa y los cientificos de datos, definiendo requisitos
complejos relacionados con los datos que dan vida a las prioridades
estratégicas de los clientes.

La organizacion dispone de mecanismos para que los datos de la
organizacion sean correctos, completos, no obsoletos y estén en el
formato adecuado.

La organizacidn cuenta con un chief data officer en el comité ejecutivo,
dedicado a gestionar y asegurar la calidad, y crear una estrategia del
dato, entre otras funciones.

La organizacidn realiza un control activo para garantizar que todos los
datos utilizados estén alineados con las politicas de privacidad existentes.

La organizacion cuenta con un jefe de seguridad con visibilidad en el
comité de direccion. La funcién de seguridad es independiente del
funcionamiento de la infraestructura tecnoldgica.

Busca crear valor acercandose y dialogando tanto con los clientes como
con los empleados y los proveedores para hacerlos participes en la
definicion de sus interacciones con la empresa.

La arquitectura de datos es resiliente a los ciberataques (por ejemplo,
sistemas redundantes aislados, copias de seguridad, etc.)

La organizacion comparte datos con terceros (por ejemplo, a través de
API externas) para cocrear bienes y servicios (por ejemplo, participacion
en plataformas comerciales).



Término

Cuadro de mandos / informes

Customer journey mapping

Data compliance

Data engineer

Data lake

Data scientist

Data stewart

Deep-dive o inmersion profunda

Design thinking

Deteccion de ciberataques

Digitalizacidn de los procesos end-to-end

Ecosistema con distintos actores para cocreacion de su PV

Equipos transversales multidisciplinares

Ethics

ETL

Fail fast!

Conceptos

La organizacidn cuenta con una aplicacion de business intelligence para
analizar la informacién [de la organizacidn].

Metodologia que, a través del dibujo de un mapa de cada una de las
etapas por las que pasa una persona desde que surge una necesidad
hasta que compra, permite detectar cual es la que genera mayor valor
para la experiencia del cliente en su proceso de vinculacion con la
empresa.

La organizacién cuenta con una persona responsable de supervisar que
el uso de los datos sea conforme a la legislacion/regulacidn existente.

La organizacion cuenta con personal enfocado en prepararse para el uso
de datos en modelos de IA.

La organizacion tiene un data lake o repositorio de datos heterogéneos
(por ejemplo, datos de sensores, datos de redes sociales, datos
transaccionales, etc.) que se utiliza para experimentar con los datos
(por ejemplo, visualizacidn, analisis avanzado, modelos de aprendizaje
automatico, etc.)

La organizacion lleva a cabo proyectos de analitica avanzada (por
ejemplo, sistemas predictivos basados en IA) con la participacion de sus
propios data scientists.

Cada area funcional y/o unidad de negocio tiene un data stewart que
asegura que los datos en su area/funcion estén alineados con la politica
de datos de la organizacion.

Sumergir rapidamente a un grupo o equipo en una situacion de
resolucion de problemas o lluvia de ideas.

Metodologia en la que primero se define el problema y luego se
implementan las soluciones, pero siempre con las necesidades de los
usuarios/clientes en el centro del concepto de desarrollo. Consta de
cinco pasos.

La organizacion monitorea activamente las posibles amenazas a la
ciberseguridad. Por ejemplo, mediante la contratacién de un servicio
SOC (security operations center) desde el que se monitorizan
activamente los sistemas de informacion.

Todos los procesos de la organizacion estan digitalizados y soportados
por paquetes de software (por ejemplo, ERP, CRM, etc.).

La organizacion participa de un ecosistema con diferentes actores para la
cocreacion de su propuesta de valor. Adicionalmente, también orquesta a
los diferentes actores a través de una plataforma de negocios.

La organizacidn opera y se estructura fundamentalmente en equipos
transversales multidisciplinares, lo que incluye disciplinas técnicas o de
negocio, entre otras.

La organizacidn analiza que los sistemas de IA que utiliza estén alineados
con sus valores.

La organizacidn tiene un proceso bien definido que extrae datos de varias
fuentes, los transforma (por ejemplo, normaliza valores) y, finalmente,
los almacena en su repositorio Unico de datos (almacén de datos). Este
proceso también se conoce como ETL (extract, transform and load).

La organizacion valora y promueve una cultura de ensayo y error, donde
fallar rapido (fail fast) es parte fundamental del proceso de aprendizaje.
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Término

Fairness

Fiabilidad del software

Gestién de proyectos tradicional & waterfall

Gobierno

Hackathons

Jobs to be done (JTBD)

Modelos agiles

OKR y KPI enfocados a la exploracidn (innovacién)

Open innovation

Personalizacion

Prediccion

Product owner

Proteccion ante ciberataques

Rapid prototyping

Respuesta a ciberataques

Conceptos

La organizacion trata de mitigar, en la medida de lo posible, los sesgos en
los datos de entrenamiento de los modelos de IA.

El software (algoritmos) utilizado/desarrollado por la organizacion esta
sujeto a controles de calidad.

Una Unica entrega de valor con una definicidn inicial suficientemente
completa que incluye propdsito, funcionalidad, disefio y construccion.

La organizacidn tiene un sistema formal de gobierno de datos para tratar
los datos como un activo propio.

Organizacion de eventos y experiencias colectivas para conseguir un
objetivo comun a través de la tecnologia (la resolucidn de problemas
empresariales concretos). Normalmente esta vinculado a entornos de
desarrollo y programacion, pero no se limita solo a eso.

Metodologia que busca comprender los factores que hacen que los
intereses de los clientes evolucionen rapidamente. Se enfoca en las
dimensiones funcional, social y emocional que explican la toma de
decisiones de los clientes.

Entrega de valor temprana y continua, por lo que su principal
caracteristica es realizar entregas rapidas y continuas. El producto se
divide en diferentes partes con valor para que cada una de ellas esté
terminada y entregada en pocas semanas. Esta metodologia abarca
varios enfoques para el desarrollo de software bajo los cuales los
requisitos y las soluciones evolucionan a través del esfuerzo colaborativo
de equipos multifuncionales autoorganizados con comentarios de sus
clientes o usuarios finales. A partir de los valores y los principios de la
metodologia agil, se derivan y soportan una amplia gama de tipos de
desarrollo de software, como scrum y kanban.

OKR: objective and key results. KP1: key performance indicators. Son
indicadores que miden no solo el desemperio de la ejecucion del modelo
de negocio, sino también los procesos de exploracién (innovacion). La
mayoria de los OKR son transversales en funcién de los diferentes bienes
y servicios de la organizacion.

Participacion y/o coordinacion de terceros (externos a la empresa) en el
proceso de inversion en innovacion (clientes, proveedores, start-ups, etc.).

La organizacion utiliza los datos para atender mejor las necesidades de sus
clientes, con bienes y servicios altamente personalizados para todos ellos.

La organizacidn utiliza los datos a través de analisis avanzados y/o |A
(por ejemplo, aprendizaje automatico) con fines predictivos (por
ejemplo, mantenimiento de equipos) y/o prescriptivos (por ejemplo,
ayuda en la toma de decisiones).

Se asegura de que el equipo scrum funcione correctamente desde una
perspectiva empresarial. El propietario del producto ayuda al usuario a
escribir las historias de usuario, las prioriza y las coloca en la cartera de
productos.

La organizacidn dedica recursos a la proteccion activa de los
ataques cibernéticos (por ejemplo, capacitacion, firewalls, antivirus,
actualizaciones, etc.)

Desarrollo y presentacién a usuarios de prototipos en iteraciones
relativamente rapidas para converger en una version de producto viable.

Existe un protocolo de respuesta definido en caso de ciberataque.
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Scrum master Responsable del cumplimiento de las reglas del marco scrum. Asegura
que estos sean entendidos por la organizacién y que el trabajo se
lleve a cabo de acuerdo con ellos. Elimina los obstaculos que impiden
desarrollar el objetivo del sprint. Asesora y da la formacién necesaria al
propietario del producto y al equipo de desarrolladores.

SSOT (single source of truth, ‘fuente Unica de verdad’) Existe un Unico repositorio de datos (data warehouse) donde reside la
informacién de la organizacion.

Transparency La organizacidn solo pone en produccion sistemas de IA que entienden la
|6gica que utilizan para lograr un resultado.

Utilidad Los datos almacenados son utiles y suficientes para la actividad de la
organizacion.
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Sobre Penteo

Penteo es un analista Tl independiente con conocimiento especialista local, cuya misién es acompafiar
a las organizaciones en su estrategia tecnoldgica y de digitalizacion. Penteo ofrece un servicio
especialmente disefiado a directivos con influencia o responsabilidad en las decisiones TI-Negocio,
proporcionandoles conocimiento y apoyo experto.

Colaboramos, desde hace mas de 25 afios, con mas de 200 compafiias e instituciones de primer nivel.
Nuestro conocimiento e imparcialidad, nos permite ayudar a las organizaciones a tomar las decisiones
adecuadas para maximizar el valor de la tecnologia para el negocio, minimizando riesgos, tiempo y
costes.

Penteo forma parte de un grupo con Aczeda y Tendit, que se dedican a la implantacion del renting
en entidades financieras y fabricantes/distribuidores. Proporcionando un servicio integral para que
puedan ofrecer renting de bienes a sus clientes.

En este estudio han colaborado Toni Guerra Cortada, General Manager en Penteo y José Luis Pérez,
Director de Anélisis en Penteo.

Sobre Toni Guerra Cortada es General Manager en Penteo, liderando la compafiia desde 2020. Cuenta
con amplia experiencia en el sector tecnoldgico, acompafiando a las organizaciones, lideres digitales

y equipos en sus retos digitales, y asesorando a los CIOs en la toma de decisiones Tl a través de
conocimiento experto e independiente. Ademas, también lidera el desarrollo de negocio vy las alianzas
estratégicas en Aczeda y Tendit, ayudando a las organizaciones a impulsar el alquiler con servicios
como forma de adquirir tecnologia

Jose Luis Pérez es el director de analisis de Penteo. Cuenta con mas de 20 afios de trayectoria en
la transformacién del negocio a través de Tecnologias de la Informacién y Outsourcing. Amplia
experiencia en el ciclo de vida completo de Tl y en la planificacion estratégica de TI. Experiencia
adicional en programas de eficiencia de costos de Tl y estrategia de organizacién de TI.
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Sobre el IESE Business School

El IESE Business School es la escuela de posgrado en direcciéon 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 formo una alianza con la Harvard Business School (HBS) y
lanzo el primer programa MBA de dos afios impartido en Europa. Actualmente, es una de las escuelas
de negocios mas importantes del mundo y dispone de campus en Barcelona, Madrid, Mdnich, Nueva
York y Sdo Paulo. La escuela se sitla 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 Departamento de Sistemas de Informacion del IESE con la
participacion de los profesores Javier Zamora, Josep Valor Sabatier y Joan Enric Ricart, y el asistente de
investigacion Nicolds Infante Middleton.

Javier Zamora es profesor ordinario de 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 Telecomunicaciones por la Universitat Politécnica de
Catalunya, ademas de tener un PDG por el IESE. Es director académico de los programas ejecutivos
Digital Transformation y Transformacion Digital del IESE. Sus actuales areas de interés se centran en las
organizaciones impulsadas por los datos vy la inteligencia artificial y su impacto en la transformacién
digital.

Josep Valor Sabatier es profesor ordinario de Sistemas de Informacion vy titular de la Catedra Indra de
Estrategia Digital. Es doctor en Operations Research, Massachusetts Institute of Technology, y Doctor
of Sciences in Medical Engineering, Harvard/MIT Division of Health Sciences and Technology. Imparte
clases sobre gestién de los sistemas de informacion, direccion de los medios de comunicacion, gestion
de las tecnologias y estrategia fundamentalmente a altos ejecutivos. En la formacion in-company, ha
participado en proyectos para importantes organizaciones como Abbott, el Banco Mundial, BASF, BBVA,
Ericsson, Henkel, 3i, ING, KPMG, Oracle, Santander, Sony, Technicolor, Telefénica, Vodafone.

Joan Enric Ricart, fellow de la SMS y de EURAM, es profesor de Direccidn Estratégica y dirige la Cétedra
Carl Schroeder en el IESE Business School. En 1993 fue nombrado director del Departamento de
Direcciodn Estratégica hasta julio de 2016. Asimismo, fue director del Programa Doctoral (1995-2006)

y decano asociado de Investigacion (2001-2006). Ha sido presidente fundador de la Academia de
Direccién Europea (EURAM), presidente de la Strategic Management Society y vicepresidente de la
Academia de Direccion Iberoamericana; director del Centro de Globalizacion y Estrategia, codirector
académico del IESE Cities in Motion y director académico del UN Center of Excellence of PPP for Cities.
También es miembro del Advisory Board of the Future of Urban Development and Service Initiative del
World Economic Forum.

Nicolas Infante Middleton, asistente de investigacion en el Departamento de Sistemas de Informacion
en el IESE Business School, cuenta con el Master en Liderazgo en Transformacion Digital en la
Universidad de Barcelona y es psicélogo organizacional de la Pontificia Universidad Catdlica de

Chile. Actualmente también es investigador en esta universidad chilena y ha trabajado en distintos
sectores, principalmente desde el rol de socio de negocio o consultor en empresas como Accenture

y CCU (Compafiia Cervecerias Unidas), perteneciente a Heineken, y ha colaborado con empresas
multinacionales como BHP Billiton.
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