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RESUMEN

La evolucion tecnoldgica ha obligado a las organizaciones a detenerse un momento, y considerar
a la tecnologia como parte de su estrategia. Y es que gran parte de las organizaciones han
entendido que las nuevas tecnologias brindan nuevas oportunidades y generan valor, por lo que
la transformacion digital se ha vuelto parte importante de sus agendas. La empresa en estudio no
fue ajena a la tecnologia, y hace algunos afios empez6 su proceso de transformacion en la era
digital. Bajo este contexto, el presente trabajo busca realizar un diagnéstico y formular una
estrategia de transformacion digital para una empresa generadora y distribuidora de energia
renovable. Para lograrlo, se han utilizados teorias claves y tres modelos de transformacion digital
que han permitido diagnosticar, disefiar un framework y proponer una estrategia que potencie la

estrategia actual y genere un impacto positivo en toda la organizacion.

ABSTRACT
Technological evolution has forced organizations to stop for a moment and consider technology
as part of their strategy. And it is that most organizations have understood that new technologies
provide new opportunities and generate value, so digital transformation has become an important
part of their agendas. The company under study was no stranger to technology, and a few years
ago it began its transformation process in the digital age. In this context, this paper seeks to make
a diagnosis and formulate a digital transformation strategy for a renewable energy generating and
distributing company. To achieve this, key theories and three digital transformation models have
been used that have allowed us to diagnose, design a framework and propose a strategy that

enhances the current strategy and generates a positive impact throughout the organization.
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INTRODUCCION
El mundo se vuelve cada vez mas digital, y las empresas no son ajenas al impacto de la evolucién
tecnoldgica. De modo que, todas las organizaciones se ven obligadas a responder la misma
pregunta: ;Como sobrevivir y desarrollarse con éxito a la nueva era digital? Y es que no existe
un método universal para encarar la digitalizacion, es decir cada organizacion, encontrard una
combinacion de tecnologias y métodos que dependera de una variedad de factores, entre ellos, la
industria donde opera, su proposito, sus objetivos, su tamafio y el nivel de madurez de sus
operaciones. Ademas, es importante tener presente que, como cualquier viaje a un nuevo
territorio, también deberan estar preparadas para adaptarse y modificar el rumbo a medida que

conozcan mejor el terreno.

En consecuencia, el sector eléctrico, también se ha viso inmerso en estos cambios que trae consigo
la tecnologia. Segun, el indice de Madurez Digital de Ernest & Young (2021), el sector eléctrico
y de hidrocarburos se encuentra encaminado en su proceso de transformacion digital, es decir las
empresas de este sector ya iniciaron su proceso trasformador, enfocados en generar
automatizaciones en sus procesos internos; sin embargo, no de forma transversal. La organizacion
en estudio no es ajena a estos cambios y hace un par de afios empezé su transformacion, debido
a que en la industria donde se encuentra, la integracion de tecnologia le permite optimizar sus
procesos, mejorar su competitividad, velar por la seguridad de sus colaboradores y colaboradoras,

y ofrecer una experiencia sostenible a sus clientes.

Por tal motivo, en el presente trabajo aplicativo se propondra una estrategia de Transformacién
Digital para una empresa generadora y distribuidora de energia renovable, dicha propuesta tiene
el propdsito de potenciar la estrategia actual de la organizacion, en la que vienen trabajando desde
el afio 2019. De modo que, para lograr la formulacion de la estrategia se estableceran tres fases.
La primera fase consiste en descubrir hallazgos del sector, la organizacion y sus clientes; la
segunda etapa consiste en disefiar un framework de Transformacion Digital, que servird como
guia para la formulacion de la estrategia. Finalmente, la tercera etapa consiste en la formulacién
de la estrategia, donde se detallaran las iniciativas implementadas en un periodo de doce meses y

se medira el impacto cualitativo y cuantitativos de la propuesta de mejora planteada.



CAPITULO I. CONTEXTO DEL TRABAJO

1. Sector eléctrico

El sistema eléctrico estd conformado por la generacion, transmision, distribucion vy
comercializacion de electricidad. Estas actividades se llevan a cabo de forma separada, cada una
con sus complejidades y peculiaridades; sin embargo, no se pueden entender unas sin las otras.
Por tal motivo, la electricidad posee caracteristicas técnicas y econdmicas que condicionan la
estructura organizacional de la industria que la provee (Tamayo, Salvador, Vasquez, & Vilches,
2016).

La industria eléctrica es clave para el crecimiento econémico y social a nivel global, debido a que
hace posible las inversiones, impulsa la innovacion, el desarrollo de nuevas industrias, mantiene
el buen funcionamiento de los mercados, y genera bienestar al permitir que las personas tengan
altos estandares de calidad de vida. Esta relevancia ha determinado que, en mayor o menor
medida, en gran parte del mundo este sector se encuentre inmerso en alguna forma de intervencion
por parte del Estado (Tamayo, Salvador, Vasquez, & Vilches, 2016). En el Per(, los principales
intermediarios en la generacion y distribucion de energia son el Comité de Operacién Econdémica
del Sistema (COES), que tiene por finalidad coordinar la operacion de corto, mediano y largo
plazo del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN) al minimo costo, preservando la
seguridad del sistema y el mejor aprovechamiento de los recursos energéticos. También se
encuentra OSINERGMIN, la entidad que se encarga de supervisar y fiscalizar las actividades
desarrolladas por las empresas en el sector de electricidad e hidrocarburos, y finalmente el
Ministerio de Energia y Minas que dentro de sus funciones se encarga de formular, adoptar, dirigir
y coordinar la politica en materia de generacion, transmisidn, distribucion y comercializacion de

energia eléctrica (Organizacion Lationamericana de Energia, 2020).

Existen distintas fuentes de energia renovable y no renovable, dentro de las fuentes primarias de
energia no renovable se encuentra el carbon, petréleo y el gas natural, y en las fuentes renovables
se encuentra la energia hidroeléctrica, edlica, solar, mareomotriz, biomasa, y geotérmica.
Asimismo, la electricidad tiene sus propias unidades de medida que facilitan el conteo y la
cuantificacion de su produccion y consumo. Por ejemplo, Un kilovatio (kW) es 1,000 vatios, un
megavatio (MW) es 1,000 kilovatios, un gigavatio (GW) es de 1,000 megavatios y un teravatio
(TW) es de 1,000 gigavatios (Ministerio de Energia y Minas, 2021).

La generacidn eléctrica a nivel mundial en el afio 2019 fue de 26,908 TWh, con un 1.3% mas
que el afio 2018 (Organizacion Lationamericana de Energia, 2020); sin embargo, para el 2020
esto disminuyé debido a la desaceleracién de las economias y de la demanda de la electricidad
como respuesta de emergencia al Covid-19 (BloombergNEF, 2020). El continente con mayor
produccidn de energia es Asia con un 46% del total del mundo, luego le sigue Europa concentrado

el 23% de la produccion de energia, seguido de Norteamérica con un 22%, y Centroamérica y
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Sudameérica solo representan el 4% de la produccion energética (Organizacion Lationamericana
de Energia, 2020), en donde la energia renovable toma cada vez un rol mas protagénico.

En el pasado, las tecnologias con los menores costos de inversion han estado asociadas a fuentes
de energia no renovable. No obstante, en el transcurso de los afios, la eleccion de fuentes de
energia ha ido cambiado, ya que el vinculo entre la energia y el cambio climéatico es muy fuerte.
La preocupacion, de los lideres mundiales, por proteger el planeta y generar sostenibilidad para
las generaciones futuras se hace cada vez mas evidente, esto se ve reflejado en los Objetivos de
Desarrollo Sostenible para el 2030 (Objetivos de Desarrollo Sostenible, 2021). Gracias a la
disminucién de la demanda de combustibles fosiles, en gran parte de las industrias, se ha reducido
de manera significativa las emisiones de dioxido de carbono (Organizacion Lationamericana de
Energia, 2020). En el Peru, la produccion total de energia eléctrica registrada en el mes de abril
del 2021, incluyendo los Sistemas Aislados y SEIN, fue de 4 652 GWh, en donde la produccién
de las centrales hidroeléctricas represent6 el 70% del total de la energia generada, y esto gracias

a las condiciones geograficas de nuestro pais (Ministerio de Energia y Minas, 2021).

La industria eléctrica a nivel mundial se encuentra ante una transformacion disruptiva, y la
energia renovable ha tomado un papel protagonico. Los bajos costos de la energia limpia en el
mercado Yy el objetivo en comun de los paises en reducir su huella de carbono, ha contribuido a
esta transicion. Cada vez son mas las compafiias que reciben beneficios por el cumplimiento de
los objetivos de descarbonizacidn a 2050, como lo afirm6 Germéan Corredor, presidente ejecutivo
de Ser Colombia (Gestion, 2021). Esta transformacion de la planificacion energética es producto
de los desarrollos tecnoldgicos como las redes inteligentes, los medidores inteligentes y los
sistemas de datos geoespaciales (Banco Mundial, 2018) . Ante la creciente conciencia sobre el
cambio climatico, y las crecientes tendencias hacia la descarbonizacion, la transicion energética
cobra cada vez mas relevancia y la tecnologia viene siendo un gran aliado en esta transformacion.
En el Per(, las empresas generadores y distribuidoras de energia estan atentas a las oportunidades
gue existen para traer al mercado tecnologias y experiencias ya probadas y maduras (Everis,
2019). Este interés por invertir en tecnologia viene inmerso dentro de la transformacion que
buscan las empresas en esta era digital. En una encuesta reciente del Boston Consulting Group
(2020), el 75% de los ejecutivos coincidieron que la transformacion digital es cada vez mas
urgente a la luz de la crisis COVID-19, y el 65% menciond que buscan aumentar sus inversiones

en este proceso de transformacion.
2. Empresa generadoray distribuidora de energia renovable

El presente trabajo busca realizar un diagnéstico y formular una estrategia de transformacion
digital para una empresa del sector eléctrico cuyo nombre, por confidencialidad, se mantendré en

reserva y para fines académicos se le denominara Energia Renova S.A



Energia Renova S.A es una empresa de capital extranjero, generadora de energia 100% renovable
con mas de 100 afios en el mercado global. En la actualidad, es una de las mayores productoras
de energia renovable en Europa, esta presente en mas de 10 paises, y cuenta con mas de 4000
colaboradores y colaboradoras, al rededor mundo. Se centran en desarrollar y operar activos de
energia renovable como la energia hidroeléctrica, edlica, solar, a gas y biomasa. Adicionalmente,

suministran calefaccion urbana y comercializan energia.

En el Perd, su historia empieza hace poco mas de 20 afios y vienen operando 9 centrales
hidroeléctricas en 5 regiones de nuestro pais. Actualmente, la empresa aporta 450 MW de energia
hidroeléctrica al Sistema Interconectado Nacional y ha incorporado en su cartera de productos
emision de Certificados de Energia Renovable. Para hacer esto posible, la empresa cuenta con
un equipo humano de alrededor 180 personas, quienes se encuentran distribuidas entre las

oficinas en Lima y las distintas centrales hidroeléctricas.

Su proposito es “Ser una empresa lider en la generacion de energia renovable con sostenibilidad
e innovacion”, y sus valores son: La Competencia, la Responsabilidad y la Innovacion. A lo largo
de los afios, la compafiia sigue reafirmando su compromiso con el cambio climatico, y gracias a
su propdsito y valores la empresa puede seguir trabajando en su mision por liderar la transicion
hacia las energias renovables. Energia Renova S.A apuesta por la innovacion, y considera a la
tecnologia y la transformacién digital como sus principales aliados para lograr sus objetivos. Por
esta razon, viene buscando desarrollar la mejor tecnologia para hacer mas eficientes sus
operaciones, reducir riesgos y brindar el mayor valor a sus activos. La organizacién procura estar
constantemente innovando para generar valor a todos sus stakeholders. Dentro de sus proyectos
tecnoldgicos estan la inspeccion de sus lineas de transmision con drones auténomos, la
automatizacion de la operacidn de sus centros de control, las impresiones 3D de algunos repuestos
necesarios para sus activos y la implementacion de Intelligence Video Analytics, proyecto que
busca identificar infracciones de seguridad y salud en tiempo real en las centrales. Asimismo, a
través de la transformacion digital busca incrementar la productividad, eficiencia y seguridad de

las personas; ademas de potenciar las habilidades y conocimientos de sus equipos.

2.1. Areas funcionales y Estructura Organizacional

La empresa Renova S.A posee una estructura organizacional conformada por 9 divisiones, entre
divisiones de negocio y soporte. Cada area es autdnoma y reporta directamente a la casa Matriz,
ubicada en Europa. Sin embargo, existe un Country Manager que lidera a la sede ubicada en Per(
(Gréfico 1). En palabras de Mintzberg, la empresa Energia Renova S.A tiene una estructura
divisional, ya que cuenta con una estructura basada en divisiones autonomas, cada una de ellas

con una estructura propia y acopladas entre si gracias a que existe una direccion administrativa



Unica, que en este caso seria la gerencia general (Mintzberg, The Structuring of Organizations,
1989).

Dentro del area de ICT (Information, Communication & Technology), se encuentra la jefatura de
transformacion digital, equipo encargado de acompafiar de forma estratégica a la organizacion en
este proceso de disrupcion. Adicionalmente, en el area de Operaciones, se encuentra la jefatura
de innovacion, equipo encargado del desarrollo de todos los proyectos tecnoldgicos enfocados a
la eficiencia de las operaciones y salvaguardar la seguridad de los operarios.

Gréfico 1: Estructura Organizacional

GERENCIA GENERAL

OPERACIONES COMERCIAL FINANIAS LEGAL ACTIVOS L= RRHH
AREAS DEL AREAS DE
NEGOCIO SOPORTE

Nota: Los datos fueron proporcionados por la empresa en estudio, Memoria Anual (2020).

2.2. Clientes

Los clientes del sector eléctrico, a los cuales Energia Renova S.A brinda su servicio, se dividen
en: los clientes libres, el mercado spot (mercado mayorista o de corto plazo) y las empresas
distribuidoras (clientes regulados). La principal diferencia que existe entre clientes regulados y
libres se encuentra en que los primeros estan sujetos a sistema de regulacién de precios por la
potencia y energia que consumen; por el contrario, los usuarios libres tienen la libertad de
negociar los términos contractuales del servicio. A continuacidn, el detalle de las caracteristicas

que debe cumplir cada clasificacion de usuarios.

e Los usuarios cuya maxima demanda sea menor a 200 KW son usuarios regulados.

e Los usuarios cuya maxima demanda esté entre 200 kW y 2500 kW pueden elegir entre
la condicién de usuario regulado o usuario libre.

e Los usuarios cuya maxima demanda sea mayor a 2500 kW seran usuarios libres. No
tienen la obligacion de pertenecer al Comité de Operacién Econémica del Sistema
Eléctrico Interconectado Nacional (COES).

e Los usuarios libres cuya maxima demanda sea mayor a 10 MW son grandes usuarios y

tienen la obligacion de pertenecer al COES.




En los Gltimos afos, el portafolio de clientes de Energia Renova S.A estd conformado por el
mercado spot, los clientes regulados y los clientes libres quienes pertenecen a distintos sectores
como: financiero, minero, retail, industrial, educativo, hotelero, entre otros. De su portafolio de
clientes, los clientes libres representan el 40% del total (Gréfico 2).

Graéfico 2: Portafolio de Clientes

Clientes Libres = 2500 Ew
» Clientes regulados < 200 Ew

» Mercado Spot =10 Mw

Nota: El grafico muestra la distribucion de la cartera de clientes de la empresa en estudio, Memoria Anual 2020.

2.3. Principales Competidores:

La oferta de generacidn de energia en el SEIN estd compuesta principalmente por el estado y los
siguientes grupos empresariales: Engie, Enel, Kallpa y la empresa en estudio. La produccién en
el SEIN se caracteriza por estar dividida, principalmente, entre generacién hidraulica (56.8%) y
generacion térmica (38.4%). El resto de la generacidn proviene de fuentes solares y edlicas (4.8%)
(Engie, 2021).



CAPITULO II. Situacion de Mejora

1. Situacion de Mejora

En linea con lo explicado anteriormente, la evolucién de la tecnologia y el deseo de las
organizaciones por seguir siendo competitivas en esta era digital, conlleva a que no bajen la
guardia y estén en constante reinvencion. Energia Renova S.A no es ajena a este cambio y hace
algunos afios viene trabajando en su transformacidn; con el objetivo de seguir siendo competitiva

en el mercado energético.

Segun Martin Hilbert y Priscila Lopez (2011), en el afio 2002, se inici6 la revolucion digital y a
partir de ese afio las organizaciones se han visto obligadas a seguir el mismo ritmo del desarrollo
de los avances tecnologicos. A partir del 2016, venimos experimentando una evolucién
exponencial, en lugar del ritmo lineal visto en las revoluciones industriales anteriores (Chiu &
Reyes, 2019). Algunos autores la denominan cuarta revolucién industrial porque no solo se
enfoca en la digitalizacion sino en la innovacion basada en combinaciones de diversas tecnologias
(Schwab, 2016). Por tal motivo, la cuarta revolucion, se ha convertido en parte importante de las
agendas de las organizaciones, y es que la tecnologia viene evolucionando a pasos agigantados y
las empresas no pueden ser ajenas a esta evolucion (Schwab, Work Economic Forum, 2016) . A
pesar de ello, no existe una definicion Unica y clara para las empresas del concepto de
transformacidn digital, por lo que cada una adopta la definicion que se alinea méas a sus objetivos.
No obstante, la gran mayoria coincide que es un proceso donde las organizaciones se preparan
para responder a cambios disruptivos, y la cultura organizacional, la estrategia de negocio, los

clientes y la tecnologia toman un papel protagénico (Laboratoria, 2019).

En linea con lo mencionado anteriormente, la tecnologia, hace ya varios afios, viene siendo un
gran aliado de Energia Renova S.A. Debido a que la energia es un servicio de primera necesidad,
que demanda alta complejidad por sus caracteristicas técnicas y econdmicas, Renova S.A esta
obligada a ser eficiente y ofrecer servicios complementarios para seguir siendo competitiva en la
industria energética. Por esta razdén, decidieron integrar la tecnologia e innovacién en sus
objetivos, lo que le ha permitido optimizar sus procesos, mejorar su competitividad y velar por la
seguridad de su personal; ademas de ofrecer una experiencia sostenible a sus clientes. Por
ejemplo, en busqueda de eficiencia, a partir del 2011 automatizaron el control de las centrales, lo
que permitié operarlas sin necesidad de tener trabajadores en campo. Asimismo, en cuanto a la
seguridad de su personal, en el 2020 debido al Covid 19, implementaron un sistema a través del
internet de las cosas, que alertaba cuando dos personas no cumplian con el distanciamiento social

adecuado en campo.

Tal como se ha visto, existe evidencia de que la organizacién viene utilizando la tecnologia e

innovacion para seguir siendo competitiva. Sin embargo, la transformacion digital no es solo



tecnologia (Chiu & Reyes, 2019). Por tal motivo, Energia Renova S.A decide consolidar en el
2019 un equipo de Transformacién Digital, dentro del area de ICT, con el objetivo de ayudar a
impulsar las iniciativas de innovacion y transformacion de manera transversal en toda la

organizacion.

Para que este equipo tenga una linea base e inicie su plan de trabajo, la organizacion participé en
el Diagnostico C3 (Brinca & Animal Wild Thinkers, 2020), evaluacion integral que se enfoca en
la innovacion y creatividad empresarial e incorpora en su analisis la estrategia, los procesos, las

personas y la cultura. Los resultados fueron los siguientes:

e Laempresa Energia Renova S.A posee una cultura creativa e innovadora.

e No existe una politica de tiempo e incentivos que refuerce los proyectos de innovacion.

e Falta dotar al personal de herramientas y metodologias agiles para el desarrollo de
proyectos.

e No existe formalmente un canal para el registro y control de ideas de innovacion.

e Falta indicadores para medir el impacto de los proyectos de innovacion desarrollados.

e Gran parte del personal relaciona la innovacién solo con tecnologia.

Segun indica la teoria, para que una empresa se transforme digitalmente es necesario romper con
el “estatus quo”, en otras palabras, es necesario innovar (Hinings, Gegenhuber, & Greenwood,
2018). Si bien los resultados de la encuesta sefialaron que Energia Renova S.A cuenta con una
cultura de innovacion, la transformacion digital implica mucho mas que tener solo una cultura de
innovacién. Por ello, adicionalmente, es necesario definir una estrategia de transformacion digital
que le permita a la empresa identificar los componentes clave para consolidar y fortalecer el

proceso iniciado.

El presente trabajo tiene como objetivo cubrir la brecha que se evidencia en el parrafo anterior.
Si bien la organizacién viene trabajando en la digitalizacidn de sus procesos, ademas de promover
una cultura de innovacién; no existe claridad sobre su estrategia de transformacion digital. Segin
la teoria, para el proceso de transformacién digital de las organizaciones es necesario contar con
un marco de trabajo definido (Laboratoria, 2019). Por tal motivo, después de hacer un diagnéstico
de la situacién actual de la organizacién, se propondré este marco de trabajo, el cual servira como
base para finalmente proponer una estrategia, la cual permitird a la organizacién tener una
direccion clara y ciertos limites en su proceso de transformacion en la era digital. A partir de que
la organizacién tenga una estrategia sélida, iniciaran con sus planes de ejecucion para generar

valor a todos sus stakeholders



2. Objetivos del trabajo

2.1. Objetivo General

El objetivo del presente trabajo es disefiar una estrategia de Transformaciéon Digital para la
generadora y distribuidora de energia renovable, Energia Renova S.A, de acuerdo con el
diagnostico trabajado en el 2019 y su plan actual de trabajo.

2.2. Objetivos Especificos
1. Realizar un diagnostico de la situacion actual de la organizacidn en relacion con la

transformacion digital y su entorno.
2. Disefar propuesta de framework® de transformacion digital.

3. Disefiar estrategia de transformacion digital con el fin de fortalecer su estrategia actual.

CAPITULO I1l. Fundamentacion Tebrica
1. Transformacion Digital

En este primer capitulo se expondra el marco tedrico, que servird como referencia para la ideacion
e implementacion de la propuesta de mejora. Primero, se abordara la definicion de
“transformacion digital”, y los diferentes modelos que existen. En segundo lugar, se abordaran
los conceptos claves gque se deben tener en cuenta en un proceso de Transformacion Digital.

Finalmente, los marcos de trabajo agil y su relacion con la transformacion.

1.1. Diferentes formas de entender la transformacion digital

En los Ultimos afos, han surgido nuevos conceptos como resultado de la revolucion tecnologica,
y la transformacién digital es uno de ellos (Laboratoria, 2019). La “Transformacion Digital” es
un concepto que cada vez su uso esta mas generalizado, por lo que las empresas tienden a incluir
este concepto en sus agendas. Sin embargo, no existe una definicidén exacta de lo que es y cémo
abordarlo. La gran mayoria de autores estdn de acuerdo que la Transformacion Digital no es
Unicamente tecnologia, existen otros factores esenciales para que las organizaciones emprendan
este cambio disruptivo (Hess, Matt, Benlian, & Wiesbock, 2016).

Segun Alexander Chiu y David Reyes (2019), “La transformacion digital es el conjunto de
decisiones estratégicas que toman las empresas como consecuencia del impacto de las tecnologias

digitales”. Es decir, las empresas deciden sumergirse en la tecnologia, y basar sus decisiones

1 Un framework es un esquema o marco de trabajo que ofrece una estructura base para elaborar un proyecto con
objetivos especificos, una especie de plantilla que sirve como punto de partida para la organizacion y desarrollo de
software (Framework: qué es, para qué sirve y algunos ejemplos (edix.com)).



https://www.edix.com/es/instituto/framework/

estratégicas en las tendencias que trae consigo esta era tecnoldgica como la inteligencia artificial,
computacion en la nube, analitica, big data, internet de las cosas, medios sociales o blockchain.

Por otro lado, Vial (2019) define a la transformacion digital como un proceso que tiene como
objetivo generar mejoras en una organizacion, a través de cambios significativos en sus
propiedades mediante la combinacion de la tecnologia de informacion, informatica,
comunicacién y conectividad. Asimismo, algunos otros autores definen la transformacion digital
como una forma de reconstruir modelos de negocio segun las necesidades de los clientes, quienes
estan cada vez mas informados, a través del uso de nuevas tecnologias para mantener la

competitividad en la era de conectividad en las que nos encontramos (Berman & et. al, 2012).

Si bien existen diversas definiciones de lo que es la transformacién digital, ain existe un
entendimiento limitado sobre este concepto, por parte de las personas y las empresas en donde
trabajan, ya que atribuyen a la tecnologia como principal actor en este proceso de transformacion
(Laboratoria, 2019). Por tal motivo, Laboratoria (2019), propone dejar de hablar “Transformacion
Digital” y habla de la “Transformacion en la era digital”, la que define como la adopcién de una
cultura de aprendizaje y mejora continua para poder satisfacer las necesidades de los clientes en
la incertidumbre de la era digital. Este cambio constante debe ser impulsado por medio de cinco

motores:

1. Una cultura de aprendizaje y mejora continua, como la base de todo.

2. Talento que aprende navegando la incertidumbre y adaptandose al cambio.

3. Una estrategia de negocios que impulse la innovacién mas alla de la industria
actual, explorando nuevos espacios de valor.

4. Una estructura organizacional que permita que la empresa actle como un
organismo vivo que aprenda y se adapte.

5. Equipos de tecnologia y plataformas que agilizan la organizacion, disponiendo

los sistemas y la informacién para el uso de todos.

En resumen, la transformacion digital es un proceso de cambio, que no se enfoca solo en la
tecnologia, sino que se apalanca de ella para lograr sus objetivos (Westerman, 2018). Para que
las empresas sigan siendo competitivas y generen valor es necesario repensar su visién y formular
una estrategia basada en el impacto de la tecnologia, en donde factores como la cultura, el talento
humano, los procesos v la estructura organizacional juegan un rol imprescindible. Comprender el
proceso de transformacion digital supone asumir que este cambio afecta a todos los sectores
empresariales, independientemente del ambito geografico o el tamafio de la organizacion. (Boston
Consulting Group, 2020)

Después de analizar distintas definiciones de la transformacion digital es evidente que las

empresas necesitan de diversos elementos para lograr este cambio. Es asi como nacen diversos
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modelos que sirven como guias para que las empresas sepan cémo abordar este tema. A
continuacion, se explican algunos de estos modelos que servirdn como referencia para la

formulacion de la estrategia para la empresa Energia Renova S.A.

1.2. Modelos de la Transformacion Digital

Los autores han formulado diversos modelos de Transformacion Digital, a partir de la
identificacion de diferentes dimensiones que deben tener en cuenta las organizaciones para
orientar su cambio. Es asi que, no existe un camino exacto a seguir para cada empresa que inicia
su proceso de transformacion (Siebel, 2019). A continuacién, se detallan tres de los principales
modelos de transformacion digital que serviran como guia para la formulacion de esta propuesta,

y que se ajustan en el perfil de la empresa en estudio.
1.2.1 Modelo de transformacion digital propuesto por David L. Rogers

David L. Rogers, en su libro “The Digital Transformation Playbook”, sefiala que la
transformacion digital no es cuestion de tecnologia sino de vision estratégica (2016). Y para
lograr adaptarse a este nuevo escenario, en donde la tecnologia toma el protagonismo, propone
cinco dominios clave en los que se deben enfocar las empresas para sobrevivir y desarrollarse
con éxito en la nueva realidad digital: clientes, competencia, datos, innovacién, y propuesta de

valor.

En primer lugar, los clientes ya no son los mismos, gracias a la tecnologia ahora se encuentran
conectados todo el dia y tienen acceso a toda la informacidn necesaria antes de elegir un producto
o servicio. En segundo lugar, la tecnologia ha impulsado la creacion de plataformas, para que el
cliente pueda encontrar todas las opciones en un solo lugar, lo que genera gue ya no exista
competencia sino cooperacion entre las marcas. En tercer lugar, hoy en dia las empresas pueden
acceder a gran informacion en tiempo real y con ello tomar decisiones acertadas. En cuarto lugar,
como el entorno cambia rapidamente debido a las nuevas tendencias tecnoldgicas, las
organizaciones necesitan experimentar lo antes posible sin temor a equivocarse. Por Gltimo, la
propuesta de valor tiene que adaptarse continuamente a los cambios del entorno para satisfacer a
las necesidades cambiantes del cliente. En la Tabla 1. se detalla a profundidad cada uno estos

cinco dominios para repensar el modelo de negocio de una organizacion.
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Tabla 1: Modelo de transformacion digital segiin David L. Rogers

Dominios Concepto estratégico Ideas claves

e Reinvencion del marketing: Lealtad.

e  Aliados clave para crear redes e intercambiar

Clientes Valora las redes con los clientes. informacion.

e  Los clientes buscan un acceso rapido, facil y
flexible a datos y contenido.

e Alianzas y cooperacion entre competidores.

Competencia Construye plataformas e  Creacion de valor a través de la cooperacion.
e Ladata es una fuente de creacién de valor —
Big Data.
Data Convierte la data en activos. e Latoma de decisiones ahora debe estar

basada en datos.
e Riesgo sobre seguridad y proteccion de datos.

e  Desarrollo de minimos productos viables.

Innovacion Innova para experimentar. e Escalamiento.
e  Experimentacion divergente y convergente.
e Foco en los clientes y sus necesidades.
Valor Adapta tu propuesta de valor. e Vanguardia en las nuevas tecnologias.

Nota: La informacion ha sido extraida del Libro “The Digital Transformation Playbook” de David Rogers. Los 5

dominios de la Transformacion Digital y sus principales caracteristicas.

1.2.2 Modelo de transformacion digital propuesto por RocaSalvatella

Por otro lado, RocaSalvatella (2019) sefiala que la vision, la estrategia, los diferentes &mbitos del
negocio y la cultura organizativa son elementos clave en el proceso de transformacion de una
empresa. Segun el modelo de transformacién digital de RocaSalvatella, empresa especialista en
temas de transformacidn, existen seis ejes que intervienen en este proceso de cambio en las
empresas, en donde encontraran dos ejes de impacto transversal: la vision y la cultura digital, y
cuatro relativos a los diferentes ambitos de una empresa u organizacion: Procesos, Puntos de

contacto, disefio de servicios y modelo de negocio.

Grafico 3: Modelo de transformacion digital segin RocaSalvatella y Pacifico Business School

== +  VISION - - - - - o

: NEGOCIO
I
I

Procesos = | Puntos de contacto - Disefio de servicios |= | Modelo de Negocio

———————————————————— > CULTURA - ORGANIZACION <~ - - =~ === === == oo oo

Nota: Este grafico ha sido extraido del Informe de Madurez Digital de los directivos del Perl de RocaSalvatella y
Pacifico Business School. Los 6 ejes que intervienen en el proceso de Transformacién Digital de una organizacion.
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A continuacion, se detalla los seis ejes en los que deben apalancar las empresas para lograr un

proceso de transformacion exitoso.

1. Lavision, es un eje transversal que acomparfia a la empresa a lo largo de su proceso
de digitalizacion, por lo que impacta a todas las fases de este proceso.

2. La Cultura Digital, implica transformar la mentalidad de las personas, y la cultura
de la organizacion. La evolucién de la tecnologia genera que las empresas fomenten
valores como la agilidad, la flexibilidad, la creatividad; ademas de competencias y
habilidades digitales.

3. En gran parte de las organizaciones, los procesos son los primeros en ser
automatizados. Sin embargo, la digitalizacion de los procesos es desigual, y esto se
debe a los beneficios y los costos que generan su implementacion.

4. Puntos de contacto, gracias a la tecnologia, el consumidor estd cada vez mas
empoderado, ya que esta conectada a las redes todo el tiempo y busca que las marcas
que se relacionen con él de forma Unica, y a través de mdaltiples canales
(Omnicanalidad).

5. Los servicios y productos, cuando las empresas hayan mecanizado correctamente
sus procesos e identificado sus puntos de contacto de manera Optima, el disefio y
redisefio de nuevos servicios y productos se genera de manera inevitable.

6. Poner la innovacion al servicio de la estrategia y como motor de la transformacion
digital es clave para generar nuevos modelos de negocio. Se deberan instaurar

nuevos modelos organizativos y operativos que garanticen mayor competitividad.

1.2.3 Modelo de Transformacidn Digital segun Alexander Chiu Wermer y David Reyes

Para Alexander Chiu y David Reyes (2019) la transformacion digital se basa en cuatro
dimensiones: la cultura, los insights, la organizacion y la tecnologia, como habilitador para poder

enfrentar el proceso de transformacién en la era digital (Grafico N°4).

En primer lugar, la cultura se entiende como los pensamientos, las percepciones y las actitudes
de los integrantes de una organizacién (Chiu & Reyes, 2019), y en uno entorno de disrupcion se
enfoca en promover el desarrollo de capacidades digitales, un cambio hacia un mindset digital, la
adopcién del reconocimiento hacia los proyectos de innovacién, el perder miedo al equivocarse,
el aprendizaje continuo y el constante descubrimiento. En segundo lugar, los insights son el
conjunto de decisiones estratégicas que los lideres deben de tomar como consecuencia del
conocimiento del cliente, el mercado y la organizacion (Chiu & Reyes, 2019), basado en el
andlisis de la data para tomar las mejores decisiones. En tercer lugar, la dimension de

organizacion se enfoca en la estructura y los procesos necesarios para ejecutar efectiva y
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eficientemente la transformacion digital (Chiu & Reyes, 2019), es decir plantea la creacion o
modificacion de areas o equipos, redefinicion de roles o perfiles de cada puesto, la definicion de
politicas y flujos &giles y la reformulacion de los espacios fisicos con el objetivo de migrar a
modelos mas flexibles y adaptativos. Por Gltimo, la dimension de la tecnologia se refiere a la
automatizacion de procesos internos y la incorporacion de nuevas tecnologias, tanto hardware
como software, que faciliten el trabajo flexible y colaborativo; ademas de generar eficiencia (Chiu
& Reyes, 2019).

Grafico 4: Modelo de Transformacién Digital seglin Alexander Chiu Wermer y David Reyes

Enfoque hacia la innovacion y
mindset digital de los empleados

CULTURA

Procesos v estructura gue soporta
ORGANIZACION el liderazgo, gobarnanza y
ejecucion de la transformacion
digital

Decisiones estratégicas basadas en
conocimiento del consumidor y la INSIGHTS
organizacion

Uso v adopeion de tacnologia
digital emergante.

Nota: Dimensiones de la Transformacion Digital. Este grafico fue extraido del libro Revolucion.pe: La
transformacion digital de once empresas en el Per(

Después de analizar los tres modelos propuestos por los autores se evidencia que coinciden en
que la evolucién y expansion de la tecnologia obliga a las empresas a reinventarse para seguir
siendo competitivas en el mercado. Y para lograr esta reinvencién no se trata solo de acciones
tacticas sino de reflexiones estratégicas (Chiu & Reyes, 2019). La evolucion de la tecnologia,
trajo cambios importantes en diversas areas de una organizacion; por ejemplo, las necesidades y
comportamientos de los clientes se transformaron (Rogers, 2016), y esto ha obligado, a las
organizaciones, a replantearse buena parte de las acciones dirigidas al marketing, la comunicacion
y la atencion al cliente (RocaSalvatella y Pacifico Business School, 2019). Asimismo, la
propuesta de valor de las organizaciones tiene que estar en constante cambio y/o adaptacion al
nuevo entorno, ya que la tecnologia invita a las organizaciones a repensar sus procesos, su
estructura y empezar a pensar en redisefiar algunos de sus productos o servicios. Finalmente, para
que las organizaciones logren toda esta transformacion en la era digital, es necesario pensar en
cambio y cuando pensamos en cambio es inevitable no hablar de cultura (RocaSalvatella y

Pacifico Business School, 2019). Los tres autores mencionan que es necesario, que las
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organizaciones, se enfoquen en promover una cultura de aprendizaje y mejora continua como la
base de todo, sin perder de vista que es lo que quieren lograr en el futuro. Para formular el
framework de Transformacion Digital de Renova S.A se tomara como referencia los tres modelos,
ya que después de analizar cada uno de las propuestas, se identifico que, a partir de sus similitudes

y diferencias, se complementan.

2. Conceptos clave para la Transformacion Digital

Las empresas vienen adaptandose a los cambios exponenciales que trae consigo la tecnologia y
reinventandose para seguir siendo competitivas en la era digital (Albukhitan, 2020). Este camino
de transformacion es un proceso complejo, que impacta a todos los segmentos dentro de una
organizacion (Hess, Matt, Benlian, & Wiesbock, 2016) y trae consigo cambios internos y
externos. La cultura, el talento, la estrategia y la estructura organizacional tienen que dejar de ser
barreras para convertirse en motores de la transformacion; y la tecnologia debe seguir jugando un
rol, pero en conjunto con estos otros factores (Laboratoria, 2019). En ese sentido, a continuacion,
se detallan algunos conceptos claves en el proceso de transformacion digital: La estrategia, la
estructura organizacional, la cultura, el modelo de negocio y la innovacion. Las sinergias
generadas entre estos elementos permitirian a una organizacién alcanzar un nivel de madurez
suficiente para comenzar a generar el cambio necesario que propone el proceso de

Transformacion Digital (Fernandez del Pomar, 2020).

2.1. Estrategia organizacional y estrategia digital

La evolucion de la tecnologia viene impactando a todas las organizaciones, sin importar su
tamafio, el lugar donde se encuentren o su rubro. Por tal motivo, las empresas vienen buscando
adaptarse a este nuevo entorno (Laboratoria, 2019) y para lograr este cambio disruptivo, la
adopcién de una estrategia organizacional es un factor determinante (RocaSalvatella y Pacifico
Business School, 2019). En ese sentido, segin Alfred Chandler (1962), la estrategia es el factor
que determina los objetivos basicos de largo plazo en una empresa, la adopcion de los cursos de
accion y la disposicién de los recursos necesarios para llevar a cabo dichos objetivos. Por otro
lado, Michael Porter (2005), define la estrategia como la creacion de una posicion Unica y valiosa
en el mercado. En resumen, la estrategia es el plan de accién que define cada organizacion para
lograr sus objetivos, y este plan determina cudl sera su posicion en el mercado para lograr una

ventaja sostenible.

Antes de hablar de la estrategia de transformacion digital y su posicién dentro de la jerarquia de
las estrategias de una organizacion, es importante identificar cudles son estos niveles de
estrategia. Existen tres niveles principales: Estrategia corporativa, estrategia de negocio y
estrategia funcional (Mariam, Kather, & Zaki, 2017) como se muestra en el grafico N°5. La

estrategia funcional se enfoca en asegurar la efectividad de las operaciones de una organizacion,
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aqui se incluyen a las de areas de soporte como finanzas, recursos humanos y tecnologia de la
informacidn. Por otro lado, la estrategia operacional se enfoca en los productos o servicios, el
mercado y los procesos. Finalmente, la estrategia corporativa involucra el modelo de negocio y
cualquier esfuerzo relacionado con la estrategia de la organizacion a largo plazo (Gaurav Singh
& Kongar, 2021).

Grafico 5: Tres niveles principales de estrategia

Estrategia Corporativa
¢En qué tipo de negocio deberfamos estar?

x

Estrategia de Negocio
¢ Como debemos competir en este negocio?

Estrategia Funcional
¢ Como puede contribuir esta funcién a la ventaja competitiva
del negocio?

Nota: La ilustracion es extraida de la investigacion “Digital Business Transformation and Strategy: What Do We
Know So Far?”, 2017.
La estrategia se trata de ganar y ganar consiste en tomar decisiones claras sobre donde y como
jugar (Lafley & Martin, 2013). Cuando hablamos de estrategia de transformacién digital, muchas
personas relacionan el termino con las estrategias de IT o marketing digital (Mariam, Kather, &
Zaki, 2017). Sin embargo, hoy en dia, la estrategia de transformacion digital es la que impulsa la
hoja de ruta y los objetivos de todas las areas de una empresa (Puthiyamadam, 2017). Existe la
necesidad de que las empresas adapten su estrategia al nuevo entorno digital para que puedan
seguir siendo competitivas en un entorno tan dindmico, en donde los clientes estan cada vez mas
informados (RocaSalvatella y Pacifico Business School, 2019). Por tal motivo, la estrategia de
transformacidn digital asume un rol transversal (Matt, Hess, & Benlian, 2015), es decir adopta
una perspectiva centrada en el negocio, enfocada en la transformacion de los productos, los

procesos Y la organizacion en general (Gréafico n°6).
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Gréfico 6: Relacion de la estrategia de transformacion digital con la estrategia corporativa

Estrategia Corporativa

Estrategia Operativa Estrategia Funcional
*  QOperaciones = Finanzas
*  Comercial = RRHH
* Procesos = T

ESTRATEGIA DE TRANSFORMACION DIGITAL

Nota: Representacion de como interactia la estrategia de Transformacion Digital con la estrategia funcional y

operativa. La ilustracion fue extraida de Digital transformation strategies, 2015.

2.2. Estilos Estratégicos:

La forma en la que un lider corporativo establece su estrategia esta directamente relacionada con

la previsibilidad del entorno, y la maleabilidad, el nivel de influencia en este. Tomando en cuenta

ambos factores, la planificacion estratégica se puede enfocar en cuatro estilos (Ver Anexo N°1):

clésico, adaptativo, formativo y visionario (Reeves, Love, & Tillmanns, 2012).

Estilo clasico: En este estilo estratégico se enfocan las organizaciones que estan dentro
de una industria con un entorno predecible y que no pueden cambiarlo. La planificacion
estratégica clasica se basa en proyecciones y el fortalecimiento de sus capacidades y
recursos actuales.

Estilo adaptativo: En este estilo estratégico se enfocan las organizaciones que estan
dentro de una industria poco predecible y poco maleable. El objetivo de estas
organizaciones no puede ser optimizar la eficiencia; mas bien, debe estar enfocado en la
flexibilidad. La estrategia debe estar estrechamente vinculada a las operaciones, para
reaccionar de manera oportuna y poder capturar mejor las necesidades del cliente.
Estilo formativo: En este estilo estratégico se enfocan las organizaciones gque estan en
un entorno poco predecible, pero con grado de maleabilidad. La flexibilidad es
primordial, y la estrategia se implementa como una cartera de experimentos. Pero a
diferencia de los adaptadores, este estilo se enfoca mas alla de los limites de su propia
empresa; es decir se enfocan en formar ecosistemas.

Estilo visionario: En este estilo estratégico se enfocan las organizaciones que estan en
un entorno predecible y maleable. Es decir, este estilo considera el entorno no como algo
dado, sino como algo que se puede moldear para obtener ventajas. Ademas, el objetivo

es claro y la estrategia se enfoca en lograrlo.
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Con una compresion clara de los cuatro estilos estratégicos, las organizaciones podran
implementar la estrategia adecuada; y de este modo, fortalecer sus capacidades y recursos
necesarios para generar ventajas. Hacer coincidir el estilo estratégico de una empresa con la
previsibilidad y maleabilidad de su industria alineara la estrategia corporativa con las condiciones
del entorno en las que opera (Reeves, Love, & Tillmanns, 2012).

Las organizaciones deciden embarcarse en este viaje de transformacién porque la tecnologia
evoluciona a pasos agigantados, y la competencia avanza. La competencia es probablemente el
motor para que las organizaciones se enfoquen en seguir potenciando su propuesta de valor para
los clientes. Es decir, es el impulso que anima a las empresas a explorar nuevas oportunidades
para generar nuevas soluciones, sacar provecho de toda la innovacion gracias a la tecnologia del

momento; y de este modo lograr tener una ventaja competitiva (Rogers, 2016).

La ventaja competitiva es el valor que una empresa es capaz de generar para sus compradores y
puede tomar la forma de ofrecer productos o servicios con precios menores a los de la
competencia o beneficios exclusivos que sobrepasan mas de un costo extra (Porter, 2010). Una
empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia que crea valor tanto para
el cliente como para el accionista y no puede ser replicada simultaneamente por cualquier
competidor, real o potencial; ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante estrategias
paralelas. Para lograr ventajas competitivas, en el entorno digital, es necesario que las empresas
cuenten con recursos o capacidades dificiles de imitar; y tengan una capacidad de respuesta
rapida. Ademas, de conocer como la tecnologia afecta al sector en que se encuentran. En
conclusion, la estrategia de transformacion digital tiene como objetivo equilibrar cuatro
dimensiones transformacionales clave: creacion de valor, cambios estructurales, aspectos
financieros y uso de tecnologia, y el paso inicial es empezar a equilibrarlas es enfocarse en la

dimension cultural de una organizacion (Matt, Hess, & Benlian, 2015).

2.3. Cultura Organizacional

La revolucion digital es una realidad, la tecnologia ha tomado el protagonismo y las
organizaciones vienen adaptandose para ser mas agiles e innovadoras. Para ello es necesario que
reformulen sus estrategias y su cultura refleje estos cambios. Sin una cultura digital no existe una
transformacidn exitosa (Hemerling, Kilmann, Danoesastro, Stutts, & Ahern, 2018). La cultura es
un modelo de presunciones basicas — inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo de
personas al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracién
interna (Schein, 1988, pag. 25). La cultura, en tal sentido, es un producto de aprendizaje grupal y

por consiguiente cada grupo tiene una cultura Unica.

La cultura toma un papel importante en este proceso de cambio, ya que el éxito de las iniciativas

de transformacion digital depende del esfuerzo voluntario y activo de los colaboradores. Para
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Alexander Chiu y David Reyes (2019), es importante que la cultura tenga un enfoque hacia la
innovacion y mindset digital. Tener un mindset digital significa contar las siguientes capacidades
organizativas: Colaboracion, agilidad, flexibilidad, la innovacién, no tener miedo al error y tener
un enfoque de mejora continua, sin dejar de lado el desarrollo de habilidades blandas (Solberg,
Traavik, & Wong, 2020). Para Solberg, Traavik y Wong (2020) el concepto de mindset digital
implica trabajar en dos aspectos, las creencias individuales y las creencias del entorno. La primera
implica que cada individuo debe tener la certeza de que pueden aprender y utilizar herramientas
digitales; y la segunda creencia se refiere a la conciencia que deben tener los colaboradores sobre

la cantidad de recursos que trae consigo la tecnologia.

2.4. Estructura Organizacional

La estructura organizacional define las relaciones entre las diferentes unidades de una empresa y
entre colaboradores de distintos niveles (Laboratoria, 2019). Esta es un factor esencial porgque
funciona como el cimiento que sostiene el resto de los planes de accion para lograr la

transformacion de una organizacion en la era digital (Fernandez del Pomar, 2020).

Para gque una organizacion pueda empezar su proceso de transformacion digital es necesario que
reduzca la jerarquia y el control por parte de los lideres, es decir que deje de funcionar como una
“maquina” (Aghina, De Smet, Lackey, Lurie , & Murarka, 2018). Debido a que, si existe rigidez,
una estructura de silos, comunicacion deficiente y gran cantidad de formalizacion y reglas, esto

complicaria la transformacidn en toda la organizacion (Smet & Gagnon, 2018).

Por el contrario, si una organizacion promueve la experimentacion, el aprendizaje y la adaptacion
de forma continua, es decir si empiezan a funcionar como “Organismo” (Aghina, De Smet,
Lackey, Lurie , & Murarka, 2018), podran responder rapidamente a las necesidades, habitos,
deseos y expectativas cambiantes de los clientes (Mirkovié¢ et. al, 2019). Las organizaciones
necesitan actuar como organismos vivos que aprenden y de adaptan. La evolucidn de la tecnologia
empuja a que las organizaciones se vuelvan digitales y esto conlleva a que busquen ser eficientes,

tener capacidad de respuesta y apertura a los cambios que se van presentando (Hughes, 2017).

El desarrollo de nuevas formas de estructuras organizacionales ha sido y seguird siendo
inevitable, ya que los modelos burocraticos son rigidos y no permite responder de manera rapida
a los cambios que requiere el entorno dinamico en el que vivimos. (Petkovi¢ & Luki¢ , 2014).
Asimismo, la rigidez no permite innovar. A continuacién, se detalla las caracteristicas de

Organizaciones como maquinas y de las organizaciones como organismos (Grafico N°7).
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Grafico 7: Organizaciones como maquinas vs. Organizaciones como organismos
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Nota: El grafico muestra las diferencias de una organizacién como maquina y otra como organismo. La ilustracion

fue extraida de The five trademarks of agile organizations (Mckinsey &Company , 2018)

2.5. Lainnovacion

Cuando hablamos de Transformacion Digital es inevitable no hablar de innovacion. Segun Gee
(1981), la innovacion es el proceso en el que a partir de una idea o reconocimiento de una
necesidad se desarrolla un producto o servicio. Del mismo modo, para la Fundacion Innovacién
Bankinter (2021), la innovacién son ideas originales que generan valor de forma sostenible, estas
ideas pueden partir desde cero o mejorar algo ya existente. Tomando como referencia ambas
definiciones, analizando este concepto y su relacion con la transformacion digital podemos
identificar que las empresas necesitan de innovacidn en su proceso de transformacion digital, ya
que el entorno esta en constante cambio y las empresas se ven obligadas a adaptarse. Uno de los
retos a la hora de comprender y aplicar la innovacion, en las organizaciones, se encuentra
en identificar el proceso innovador (Garcia, 2021). El diamante doble de la innovacion es una
herramienta que sirve como soporte en este proceso de innovar, en donde a través de cuatro fases
se pasa de puntos divergentes a puntos convergentes como se muestra en el Grafico N°8. Es decir,
en este proceso se pasa de posibilidades lo mas amplias posibles a situaciones en las que estas se

reducen deliberadamente y se centran en nuevos objetivos (Design Council, 2014).
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Gréfico 8: Diamante doble de la innovacion
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Nota: El grafico muestra como es proceso de divergencia y convergencia para innovar. La ilustracion fue extraida de
Design Methods for Developing Services (Design Council, 2014)

Como consecuencia de la transformacion digital, existen diversas tendencias o0 modelos de trabajo

que influyen e impactan en los retos organizacionales e impulsan la innovacion, sin embargo, en

este trabajo aplicado se consideraran los modelos mas influyentes y los que generan cambios a

nivel de toda la organizacion.
3. Modelos de Trabajo agil

La agilidad es una condicion necesaria que buscan las empresas para explorar y explotar las
oportunidades que trae consigo la era digital y lograr una transformacion (Hess, Matt, Benlian,
& Wieshock, 2016). Conforme ha ido evolucionando la tecnologia, las empresas se han
enfrentado a un entorno dindmico e innovador (Gurusamy, Srinivasaraghavan, & Adikari, 2016)

y esto ha generado que empiecen a cuestionar los modelos de trabajo tradicionales.

Durante todo este proceso de evolucion tecnoldgica, en donde las empresas enfrentan nuevas
escalas y velocidades, han surgido diferentes practicas y modelos de trabajo que sirven como
guias en el desarrollo de proyectos digitales. Sin embargo, durante el proceso de innovar nada es
lineal y es valido utilizar estas practicas en etapas diferentes a lo que la teoria indica (Laboratoria,
2019). En un primer momento, estos modelos de trabajo eran utilizadas para el desarrollo de
software (Paulk, 2002); no obstante, hoy en dia pueden ser utilizados para el desarrollo de
proyectos de cualquier indole (Chiu & Reyes, 2019). A continuacion, se explicaran algunos de
estos modelos de trabajo que han ido surgiendo a partir de la evolucién acelerada de la tecnologia.
El objetivo de utilizar estas nuevas formas de trabajo agiles es poder desarrollar iniciativas que

puedan adaptarse rapidamente a las prioridades y necesidades de cada usuario (Tena, 2020).
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3.1. Design Thinking

El Design Thinking es un proceso creativo de solucion de problemas, orientado en el usuario
(Deveruex & Darrin, 2017), que utiliza elementos como la empatia y la experimentacion para
encontrar nuevas soluciones (Chiu & Reyes, 2019). Esta metodologia de trabajo se enfoca en los
siguientes pilares: empatia, definicion, ideacion, prototipado y experimentacion como se muestra
en el Grafico N°9; con el objetivo de identificar la necesidad real del usuario y proponer una
solucion que responda a esta (Laboratoria, 2019).

El Design Thinking es el catalizador para la transformacion, ya que posee un en un conjunto de
herramientas efectivas para cualquier proceso de innovacién (Gurusamy, Srinivasaraghavan, &
Adikari, 2016). Esta metodologia se utiliza al comienzo de un proceso de innovacion, ya que es
una muy buena herramienta para obtener insights y estructurar primeras hipétesis de solucién
(Liedtka, 2015).

Grafico 9: Los pilares del Design Thinking

— n “ n

Entender como piensan, Sintetizar la informacién, Idear una solucién que Crear prototipos rapidos y Probar el producto o servicio,
sus necesidades y lo que construyendo un punto responda al problema sencillos que permitan y redefinirlo las veces que
es realmente importante de partida desde un identificado, alineada a recibir retroalimentacion de sean necesarias.
para los usuarios. dolor significativo para el los objetivos de la la propuesta.
usuario. organizacion.

Nota: El grafico muestra los 5 pilares del Design Thinking.El gréfico es elaboracion propia basado en la informacion
de Design Thinking (Brown, 2008)

3.2. Lean Startup

El modelo de Lean Startup se considera como una metodologia paraguas, ya gque es aplicable en
todas las etapas de desarrollo de un producto o servicio (Laboratoria, 2019). Esta metodologia
sugiere utilizar un modelo ciclico que consta de tres etapas: Construir, medir y aprender; con el
objetivo de validar una hipoétesis (Ries, 2012). Este modelo se basa en el aprendizaje y mejora
continua por lo que es conocido como un bucle de retroalimentacion (Romero, Flores, Herrera,
& Resendez, 2019).

La metodologia Lean Startup se centra en un circuito de tres pasos como se muestra en el grafico
N°10 que se deben recorrer en el menor tiempo posible y con la minima inversion (Fernandez &
Rodriguez, 2018). El primer paso consiste en entender el problema del cliente que se necesita

resolver. El segundo se refiere a desarrollar un MVP (minimo producto viable), es decir crear un
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producto con la menor cantidad de recursos posibles para que pueda ser probado por el cliente, y
medir su aceptacion. Por dltimo, una vez definido el MVP, es necesario aprender del feedback
que bridan los usuarios (Ries, 2012).

En sintesis, lo que busca la metodologia Lean Startup es obtener un aprendizaje validado, saber
qué elementos de la estrategia funcionan y conocer qué es lo que quiere el consumidor (Romero
D. , Flores, Herrera, & Resendez, 2019). En otras palabras, es un proceso que se repite de forma
continua y lo que busca es identificar lo que realmente el cliente necesita a través de
experimentos. Esta forma de trabajo es clave en el proceso de transformacion de una
organizacion, ya que, gracias a la evolucion de la tecnologia, las empresas necesitan reaccionar
rapido, evitando desperdiciar tiempo, recursos y esfuerzos inutiles (Romero, Flores, Herrera, &
Resendez, 2019).

Grafico 10: El ciclo del Lean Startup
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Nota: El grafico muestra el circuito de feedback de Crear — Medir — Aprender. La ilustracion fue extraida del libro
Lean Startup de Eric Ries. (2012)

3.3. Manifiesto agil

Cualquier discusion sobre metodologias agiles debe comenzar con el manifiesto agil, el cual se
basa en cuatro valores y doce principios agiles (Manifesto for Agile Software Development,
2001) los cuales se detallan en la Tabla N°2. Estas directrices se formularon para desarrollar
software de alta calidad de manera agil; sin embargo, hoy en dia es una filosofia que supone una
forma distinta de trabajar y organizar el desarrollo de proyectos en general (Tena, 2020). Entre
las metodologias agiles mas usadas se encuentra Scrum y Kanban. El desarrollo de proyectos bajo
metodologias agiles se basa en coémo organizar al equipo de la manera mas efectiva posible para
hacer entregas iterativas e incrementales, de acuerdo al aprendizaje validado que se recibe de los

usuarios (Laboratoria, 2019).
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1.

Tabla 2: Los valores y principios del manifiesto &gil

‘alores: El manifiesto g1l propone 4 valores que soporta el desarrollo de
oftware.

Loz mdividuos e interacciones por encima de los procesos v las
herramientas.

2. Software funcionando por encima de la documentacion.

La celaboracidn del cliente por encima de la negociacion del
contrato.

4. Larespuesta al cambio por encima del seguimiento de un plan.

Principios: El manifiesto agil propone 12 principios que hacen referencia
a las diferencias entre un proceso agil v uno tradicional.

1.

B
y

=

9.

MNuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante entregas
tempranas v continuas.

. Bienvenidos los cambios a los requerimientos, incluso los tardios. Los

procesos dgiles aprovechan los cambios para la ventaja competitiva del
cliente.

. Liberar frecuentemente software funcionando, desde un par de

semanas a un par de meses, con preferencia por los periodos mas
cortos.

. Lae personas del negocio v los desarrolladores deben trabajar juntos

diariamente a lo largo del proyvecto.

. Construir provectos en torno a individuos motivados. Darles el entormoe

v apoyo que necesiten, v confiar en ellos para que consigan hacer su
trabajo.

. El método mds efective v eficiente de compartir informacidn a, y

dentro de un equipo de desarrolle, es la conversacion cara a cara.

. El software funcicnando es la medida de progreso.
. Los procesos dgiles promueven el desarrollo sostenible. Los

patrocinadores, desarrolladores y usuarios deberian ser capaces de
mantener relaciones cordiales.

La atencién continua a la excelencia técnica v al buen disefio
incrementan la agilidad.

10.La simplicidad —e] arte de maximizar la cantidad de trzbajo no hecho-

es esencial.

11.Las mejores arquitecturas, requerimientos v disefios emergen de los

equipos autoorganizados.

12.En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como volverse mds

efective, entonces afina v ajustz su comportamiento como
corresponde.

Nota: La tabla muestra los principios y valores del manifiesto gil. La informacién fue extraida del Manifiesto Agil.

En resumen, los modelos de trabajo que han ido surgiendo durante el proceso de transformacion

de las organizaciones en la era digital, buscan la entrega continla de productos que generen valor

en la experiencia de los clientes tanto externos como internos. Para lograrlo es importante definir

un proposito en comun y formar equipos multidisciplinarios que trabajen de forma colaborativa.

En linea con lo mencionado, en el grafico N°11 se muestra como interactian cada una de las

metodologias presentadas anteriormente. Si bien existen solapes entre las aproximaciones Agile,

Lean Startup y Design Thinking, es posible combinarlas, ya que atacan momentos y objetivos

diferentes del proceso empresarial y de creacion de productos (Deloitte, 2021).
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Gréfico 11: Interaccion entre Design Thinking, Lean Startup y Agile.
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Nota: El grafico muestra la interaccion entre los 3 modelos de trabajo presentados. La ilustracion fue extraida de
Enterprise Architects Combine Design Thinking, Lean Startup and Agile to Drive Digital Innovation — Gartner.

4. Modelo de Negocio: Relacion entre la creacion de valor y la estrategia

La tecnologia viene evolucionando y la aparicion de nuevas tecnologias trae consigo grandes
oportunidades para las empresas. Es decir, las organizaciones estan en un proceso de
transformacidn gracias a los beneficios de las nuevas tecnologias, que en la mayoria de los casos
envuelve la transformacién de productos, servicios, procesos claves y estructura organizacional.
(Matt, Hess, & Benlian, 2015). Conforme empiecen a suceder estos cambios, como resultado de
la evolucidon tecnoldgica, se pueden llegar a transformar o cambiar los modelos de negocio
(Downes & Nunes, 2013). Cuando una organizacién busca transformar su modelo negocio, en la
era digital, es importante que traten de pensar qué necesidad quiere satisfacer, qué valor quiere
capturar, o incluso qué problema quiere resolverle a los demés (Oliva, 2022). Segun Osterwalder
y Pigneur (2010), el modelo de negocio es un paso anterior a la estrategia y describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor; y se divide en nueve médulos que
cubren las cuatro areas principales de una empresa: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad

econémica como se muestra en el Grafico N°12.
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Gréfico 12: Modelo Canvas
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Nota: El grafico muestra los nuevos mddulos para crear modelos de negocio innovadores. La ilustracion fue extraida
de Business Model Generation (Osterwalder & Pigneur, 2010)

5. Indice de Madurez Digital

La digitalizacion afecta a todas las industrias con variaciones en tiempo y escala (Chiu & Reyes,
2019). De modo que, es importante tener presente el nivel en gue un sector ha incorporado las
tecnologias digitales en sus modelos operativos. Cada uno de los sectores se han adaptado con
relativo éxito a los grandes cambios ocasionados por la pandemia; sin embargo, su estado de
madurez digital determind larapidez y agilidad de reaccion para conseguir los resultados
esperados (Ernest & Young, 2021). Por esta razon, es esencial antes de pensar en transformacién
digital identificar el nivel de madurez digital en el que se encuentra la industria energética. Segln
el indice de madurez digital las organizaciones se pueden dividir en tres niveles: incipiente,
encaminada y avanzada (ANEXO N°2).

e Incipiente: Dentro de este primer nivel se encuentran las empresas con un IMD < 50.
Esto significa que atn no inician con su proceso de transformacion en la era digital, esto
se debe a gque poseen poco entendimiento de lo que significa exactamente el concepto y
cémo se debe desarrollar un plan de accion.

¢ Encaminada: Dentro de este segundo nivel se encuentran las empresas con un IMD entre
50y 80. Es decir, organizaciones en movimiento, que ya en encuentran en camino hacia
madurez digital. Sin embargo, aln existen ciertas oportunidades de mejora para que la
integracion digital sea de manera uniforme.

e Avanzada: Dentro de este tercer nivel se encuentran las empresas con un IMD > 80. Es
decir, organizaciones con niveles altos de madurez digital. Sin embargo, es
necesario revisar si el avance es uniforme en todas las areas para identificar focos de

atencién en areas que todavia podrian seguir generando beneficios.
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CAPITULO IV. PROPUESTA DE MEJORA

Como se menciond previamente, para disefiar la estrategia de Transformacion Digital de Energia
Renova S.A, es necesario realizar un diagndstico de la situacion actual de la organizacion y su
entorno, en relacion con la transformacion digital. Asimismo, es necesario disefiar un framework
de transformacion digital, el cual tendra como base los diferentes modelos vistos anteriormente.
Los tres modelos presentados, coindicen que la tecnologia es el habilitador de la transformacion;
y que esta transformacion se genera porque los clientes ya no son los mismos y las empresas se
preocupan por generar valor para ellos. Cabe mencionar, que este proceso de cambio no seria
posible, si no existe una estructura organizacional como soporte y los recursos necesarios para

ejecutar el cambio.
1. Obijetivos de la propuesta de Mejora

La propuesta de mejora tiene como objetivo potenciar el proceso de transformacion digital de la
empresa Renova S.A, a través del disefio una nueva estrategia sobre la base de los hallazgos
encontrados y el analisis de las tendencias y mejores practicas. Ademas, es importante definir los

indicadores digitales y de innovacion para monitorear el plan de transformacion digital sugerido.
2. Diagnostico de transformacion en la era digital de la empresa Renova S.A

Con el fin de realizar el diagndstico de la situacion actual de Renova S.A en relacion con la
transformacidn digital y su entorno, se hizo un diagnostico general, en donde se identificaron
hallazgos del sector energético y las tendencias digitales; ademéas de los hallazgos de la
organizacion en relacién a su madurez digital. Para el diagndstico de la organizacién se tomo
como base el Diagnostico de Innovacion C3®, instrumento que utilizo Renova S.A en el afio 2020
para medir sus capacidades de innovacién. A continuacién, se detallara los hallazgos de cada uno

de los enfogques mencionados para los que se utilizaron entrevistas a profundidad e informes.

2.1 Tendencias digitales y hallazgos del sector
2.1.1 Nuevas tecnologias en el sector energético
A continuacidn, se detallan las principales tecnologias que vienen utilizando las empresas del

rubro energético.

e Robdtica: Dentro de la robdtica se encuentran los drones, maquinas utilizadas para
realizar alguna actividad que antes era realizada por un operario. En la industria
energética, los drones los estan equipando para la inspeccion de las lineas de transmisién
(Everis, 2019). Asimismo, estan utilizando este tipo de tecnologia para simplificar las
operaciones y reducir el consumo energético y el impacto ambiental, ademas de

garantizar una mayor seguridad (Enel, 2021)
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e Impresion 3D: Las impresoras 3D son un tipo de tecnologia que permite crear objetos
tridimensionales en base a un disefio digital (Gestion, 2020) . Gracias a la impresion 3D,
la industria energética se ha visto beneficiada, ya que permite crear gran variedad de
repuestos para las maquinas, lo que genera eficiencia tanto en tiempo como costos.

e Inteligencia Artificial (I1A): La inteligencia artificial es la inteligencia llevada a cabo
por maquinas. Es decir, consiste en que una maquina “inteligente” ejecute acciones para
lograr una tarea u objetivo en especifico (IBM Cloud Education, 2020) . A través del
Machine Learning, rama de la inteligencia artificial que tiene como objetivo desarrollar
técnicas que permitan a las maquinas aprender mediante algoritmos complejos, las
empresas de la industria energética estan desarrollando diversas soluciones que permiten
hacer predicciones de la demanda de energia.

e Vehiculos eléctricos e hibridos: Los autos eléctricos son aquellos cuyo motor es capaz
de convertir la energia de una bateria en energia mecanica, generando el movimiento del
vehiculo (Enel, s.f.). En el futuro, los autos eléctricos permitiran hacer realidad a Smart
City y cuidar el medio. Algunas de las organizaciones del rubro energético ya vienen

trabajando con esta nueva tecnologia.
2.1.2 Hallazgos del sector
e Mapa de disrupcion digital por industria

La disrupcion digital afecta a todas las industrias con variaciones en tiempo y escala (Deloitte
Digital, 2016). Por lo tanto, antes de tomar la decisién iniciar el proceso de transformacion en la
era digital, es importante conocer el nivel de madurez digital del sector en donde se encuentra la
organizacion, en este la industria energética. Como se ha puesto en evidencia en el mapa de
disrupcién global por industria (Gréafico N°13). De acuerdo a un andlisis de los principales
competidores de Renova S.A 'y las iniciativas de transformacidn digital que han implementado a
lo largo de los afios, podemos concluir que la industria energética se ubica en una posicién de
largo tiempo y gran impacto. Esto se evidencia en la Tabla N°3, donde se detallan las iniciativas
gue cada una de los principales competidores de Renova S.A han ido implementado y su impacto.
La gran mayoria de proyectos son complejos, por lo que ha tomado un largo tiempo

implementarlos; sin embargo, generan un gran impacto cuando concluyen.

Esta complejidad también se evidencia en los marcos de trabajo agil que estas organizaciones
vienen utilizando, donde se muestra que si bien utilizan ciertas herramientas aln su estructura
organizacional no les permite hacer cambios agresivos. Es de vital importancia, que cada una
de las organizaciones identifiquen en que posicidn se encuentra la industria a la que pertenecen,
ya que si no se transforman a tiempo caeran inevitablemente en la obsolescencia (Swaminathan
& Meffert, 2017)
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Grafico 13: Mapa de disrupcion global por industria
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Nota: El grafico muestra el nivel de impacto y el tiempo que le tomara la disrupcion digital a cada industria.Deloitte

Digital Building your digital DNA: Digital Transformation in progress.

Tabla 3: Principales empresas peruanas en el sector eléctrico y sus iniciativas

Empresas del sector energético

Principales Iniciativas

Impacto

Plazo de implementacion

Kallpa

Enel

Engie

Renova S.A

Aplicacion Mavil Kallpa Clisntes.

Imnovathon.

* Implementacidn del provecto Ilarn:
SAP 4 Hana bajo un enfoqua 3zil

* Busez aldetricos (alianzas con soclos

estratégicos)

* Programa de Embajadores Digitales.

* Enel digital Waek.

* Zensorizacidn de los eguipos.

* Instalacion da medidores intaligentes.

* Plataforma da Crowdsourcing

* Buenas pricticas de Oparaciones

* Enel ¥ -PROYECTO PILOTO E-
BUS

* Programa: Innovation buildars,

* Engie Innovation Day — Engle
Immovation Week

* Dhgitalizacion y automatizacicn de
procesos ntemos.

* Bus 100% eléctrico { En Alianza con
Gold Field).

* Imversiom en startups.

* Programa de Embajadores Digitales.

» Talks de transformacidn.

* Customer Portal.

* Automatizacidn de procesos
operativos 3 través del uso de robots
(RPA).

* Brazo robdtices uso de drones.

Alto

Alto

Alto

Alto

Largo Plaza

Largo Plazo

Largo Plazo

Largo Plazo

Nota: La tabla muestra las principales iniciativas de las empresas generadoras y distribuidoras de energia renovable

en el Per(. La informacién fue extraida de las Memorias Anuales.
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Lo que indica el mapa de disrupcion digital, se ve reflejado en el indice de Madurez Digital de

Ernest & Young (2021), en donde indica que el sector eléctrico peruano se encuentra encaminado

en su proceso de transformacion digital (Grafico N° 14); sin embargo, debido a la complejidad y

las caracteristicas de la industria existen ciertas oportunidades de mejora para que la integracion

digital sea de manera uniforme.

Gréfico 14: Indice de Madurez Digital EY 2021

Banca y sequros | 73.01
Consumo masivo y retail | G7.42
Telecomunicaciones | EEG——  66.04
Educacion G 64.66
Servicios profesionales GGG 6455  Promedio Peru

inmobiliaria y construccion T 6227 62.63
Pesca I 1.7
Mineria y metales [ EG—  <0.26
Logistica y transporte GG <005

Energia e hidrocarburos N S5.50

ManuTaciurs I 56 25
Salud I 57.73

Agroindustria G 5742

Automotriz I  52.50

Nota: EIl grafico muestra el nivel de madurez digital en las empresas del Perd. La ilustracion fue extraida de
Tercera edicion del estudio sobre la percepcion de madurez digital en las empresas del Pert - EY (2021)

e Marcos de trabajo agil en el sector eléctrico

Las tendencias que impactan en la transformacion digital no solo provienen de manera directa de

los avances tecnoldgicos, sino también de la evolucion propia de la gestion y administracion de

las organizaciones (Chiu & Reyes, 2019). Es decir, en los ultimos afios, las tendencias que ha

traido consigo la disrupcion digital son ademas del desarrollo de nuevas tecnologias, nuevas

formas de trabajo relacionadas con los marcos de trabajo agil.

A continuacién, se detalla los marcos de trabajos y practicas agiles que han venido utilizando las

principales empresas del sector energético.

Tabla 4: Marcos de trabajo 4gil en las empresas del sector energético en el Perd

Dominios Marcos de trabajo agil

e Lean Startup y Design Thinking para el
Kallpa disefio de soluciones innovadoras centradas
en el usuario (Innovathon)

Enel e Metodologias Agiles: Scrum

Lean Startup y Design Thinking.

Engie e  Formacidn de squads para el desarrollo de
proyectos en especifico (piloto)
Renova S. A . Lean Startup y Design Thinking para

proyectos de mejora continua.
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Nota: El grafico muestra los diferentes marcos de trabajo agil que han venido utilizando las principales generadoras
de energia renovable. Elaboracidn propia.
Las practicas utilizadas evidencian que, por las caracteristicas de la industria, es dificil
implementar metodologias agiles de manera integral. Sin embargo, las organizaciones han venido
implementando marcos de trabajo agil en el desarrollo de proyectos internos, en su gran mayoria
para la automatizacion de procesos internos. Por ejemplo, Renova S.A ha venido utilizando
design thinking y Lean Startup dentro de su programa de Embajadores Digitales, no obstante, alin
se le dificulta gestionar proyectos agiles porque la estructura de la organizacion y los lineamientos

que ya tienen establecidos.

Segun The Digital Maturity Model 5.0 de Forrester (VanBoskirk, 2017), la mayoria de los lideres
digitales de hoy no comparan el esfuerzo que realizan su organizacion con la de sus competidores,
y por ende no saben hasta donde tienen que llegar. De modo que, es importante tener mapeado
cuales son las iniciativas que vienen desarrollando cada uno de los principales competidores para

tener una linea base y tomar como referencia estas iniciativas.
e Analisis de la Adaptabilidad y la maleabilidad de la industria energética:

Por otro lado, es importante analizar el entorno en el que se encuentra Renova S.A en funcién a
dos preguntas: ¢Qué tan predecible es el entorno? Y ¢Qué tanto se puede cambiar este? La
industria eléctrica, es una industria con caracteristicas técnicas y econdmicas particulares que
condicionan su estructura. En primer lugar, es importante destacar gque la energia es un bien no
almacenable en términos econémicamente competitivos, por lo que se debe producir lo que el
mercado demanda. Adicionalmente, es un bien inelastico en el corto plazo, es decir no
experimenta un gran cambio en la demanda como resultado de un aumento de precio. Finalmente,
debido a su complejidad, es vital que este sector sea regulado por un tercero. Tomando como
referencia estas caracteristicas, se puede decir que el entorno del sector eléctrico es predecible

con cierto nivel de maleabilidad, es decir se pueden generar cambios el sector (Anexo N°2).

2.2 Hallazgos de la organizacion

Una vez que se identifico en que cuadrante del mapa de disrupcién se encuentra la industria de
energia, es necesario medir la madurez digital de Renova S.A. Para identificar la situacién actual
de la organizacidn en relacion con su proceso de transformacion digital, se utilizaron dos fuentes:
ocho entrevistas a profundidad a lideres y colaboradores de las nueve gerencias y el diagnostico
C3 del que particip6 Renova S.A en el afio 2019. Las entrevistas a profundidad se utilizaron para
actualizar la informacidn recogida en el diagnostico C3, en donde se hizo una encuesta al total de

colaboradores de la organizacion.
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. Resultados de las entrevistas

Las entrevistas se basaron en las cuatro dimensiones que propone Forrester en su modelo de
medicidon de la madurez digital (VanBoskirk, 2017) y estas estan alineadas con las dimensiones
claves de una organizacion que nos presentan Alexander Chiu y David Reyes (2019). Estas
dimensiones tienen mucha relacion con el enfoque integral del Diagnéstico C3 que incorpora en
su analisis la estrategia, procesos, personas y cultura. Adicionalmente, se formularon algunas
preguntas en relacion a las dimensiones del Modelo de transformacion digital segln
RocaSalvatella y Pacifico Business School y el Modelo de transformacidn digital segiin David L.

Rogers (Ver Anexo N°3). A continuacion, los resultados:

o Cultura: En esta primera dimension lo que se busca entender es como la organizacion
promueve una cultura de innovacion y empodera a sus colaboradores con tecnologias
digitales. Los principales hallazgos que se encontraron en esta dimensién fue que los
lideres de Renova S.A promueven una cultura de innovacion en todas las areas y en los
distintos niveles; sin embargo, se identificO que no cuentan con un programa de
evaluacion de desempefio y adopcién de la meritocracia con enfoque en la innovacion y

el aprendizaje continuo.

En relacién con la adopcion y promocién de las capacidades digitales en los mandos altos
y medios, se identifico que, en Renova S.A la mayoria capacidades digitales se concentra
en trainees y analistas. La principal razén fue que los mandos altos y medios no
encuentran el tiempo para poder capacitarse para adoptar estas habilidades digitales,
ademas porque algunos no muestran interés en desarrollar dichas capacidades. Es
importante mencionar que el promedio de edad de los colaboradores en Renova S.A es
de 40 afos, y que a algunas personas se les dificulta aprender de nuevas tecnologias. Sin
embargo, existe iniciativas por parte del equipo de Transformacion Digital que busca
promover la adopcion y promocion de capacidades digitales y de innovacion de forma

transversal en la organizacion.

Si bien la tecnologia e innovacion son parte de los objetivos de Renova S.A, debido a la
pandemia se vieron obligados a reformular sus objetivos, priorizando los que impactan
directamente en el giro del negocio. Esta decision puso en stand by varias de las
iniciativas, relacionadas a la dimension de cultura. No obstante, la pandemia también
evidencio la rapida reaccién con la actlo la organizacién ante la nueva normalidad,
demostrando que el trabajo que han venido haciendo en la dimension cultura les permitié

adaptarse a un entorno complejo, volatil, incierto y ambiguo.

Asimismo, uno de los principales hallazgos identificados en las entrevistas es que gran

parte de los lideres relacionan la transformacion digital exclusivamente con tecnologia,
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y consideran que es un tema técnico y no de cultura. En conclusion, si bien el Covid-19
trajo consigo grandes cambios en las formas de trabajo y potencio la transformacion
digital, también tuvo impacto negativo en cuanto a rentabilidad. Esto se generd debido a
que el consumo de energia disminuy0, por ende, la organizacion Renova S.A decidié

priorizar otros temas.

Organizacion: Esta dimension se enfoca en medir que tan alineada estéa la empresa para
sostener la ejecucion y gobierno de la estrategia de transformacion digital; es decir si la
organizacion cuenta con los procesos, herramientas y recursos necesarios para soportar
su estrategia. De acuerdo a las entrevistas realizadas, el primer hallazgo identificado es
que Renova S.A trabaja segun areas de especialidad, lo que dificulta el cambio a una
estructura organizacional para ser consumer centric y agile. Ademas, gran parte de las
coordinaciones se hacen con la casa matriz, lo que genera retrasos en la ejecucién de
proyectos. Esto evidencia que en la organizacion no resulta facil gestionar los proyectos

de forma agil.

En segundo lugar, se identificé que dentro de la gerencia de operaciones se creé de forma
organica el equipo de innovacion; un grupo de colaboradores que se dedica conocer de
nuevas tecnologias y proponer iniciativas que impacten positivamente en los procesos de
distribucién y generacion de energia. Sin embargo, se identificd también que este equipo
no reporta al equipo de Transformacién Digital, quienes son los que formulan y se
encargan de promover la estrategia de digital en toda la organizacion. De este modo, las
otras areas no tienen claro qué camino seguir cuando tienen alguna idea de innovacién,
es decir no cuentan con flujo formal. Adicionalmente, se identific6 que no todos los
lideres estan alineados con la estrategia de Transformacién Digital. Es decir, si bien la
gerencia tiene clara la estrategia, los mandos medios no comparten el mismo mensaje
€on sus equipos, esto se evidencid aln mas en las areas con equipos numerosos como el

area de operaciones.

En tercer lugar, en relacion con la redefinicion de roles, funciones e indicadores de los
lideres de la organizacidn, se evidencid que aln estan en una etapa inicial, ya que debido
a la industria energética y la dinamica de trabajo de la organizacion y su casa matriz es
dificil generar cambios en el corto plazo. Asimismo, respecto a los indicadores la
organizacion adn no cuenta con indicadores que midan el impacto de la transformacion

digital en sus lideres.

En cuarto lugar, en relacién con la cantidad de recursos asignados para lograr un gobierno
y ejecucion de la estrategia digital, Renova S.A si destina parte de su propuesto para

desplegar su estrategia; sin embargo, para el afio 2020 y 2021 la asignacion de recursos
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fue limitada, debido a la pandemia y a la inestabilidad politica. Si bien la industria
energética no fue duramente golpeada por la pandemia, si fue necesario hacer ciertos
reajustes y priorizaciones por la inestabilidad politica que no toco vivir. Asimismo, al
preguntar por el tiempo y los espacios al que tienen acceso los colaboradores para
innovar, se evidencié que debido al trabajo remoto es bastante complejo asignar este tipo
de recursos y que aun no han encontrado la manera de lograr este reajuste. Esta
complejidad se debe a que en la virtualidad el trabajo en equipo no se fomenta como en
la presencialidad, y que cada equipo se enfoca en sus tareas diarias. Por el contrario, esta

nueva forma de trabajo, ha generado que el uso de herramientas digital aumente.

Finalmente, en relacion a los espacios fisicos de trabajo y las politicas de trabajo. La
pandemia acelero esté cambio. Antes de la pandemia Renova S.A contaba con una sola
sala que fomentaba el trabajo en equipo y creativo; sin embargo, debido al retorno hibrido
se han ambientado mas espacios de este tipo. No obstante, aln no existen mesas de
trabajo colaborativas, cada colaborador tiene asignado su propio espacio de trabajo
(cubiculo) por dias en especifico, dependiendo de los proyectos y la carga laboral que
tenga. Respecto a su politica de trabajo, antes de la pandemia tenian una politica de
trabajo flexible; sin embargo, no se veia muy reflejada en la practica. Gracias a la
pandemia, la politica actual refleja mucha flexibilidad y adaptabilidad de acuerdo a las

necesidades de cada colaborador.

Tecnologia: Esta dimension se enfoca en fomentar el uso y la adopcién de la tecnologia
emergente, con el objetivo de generar velocidad, flexibilidad y entornos colaborativos.
Al hablar de tecnologia en Renova S.A, todas las personas entrevistadas mencionan al
equipo de innovacion del area de operaciones, lo que coincide con los hallazgos
encontrados. EIl primer hallazgo fue que la mayor parte de inversion en tecnologia se le
asigna al equipo de operaciones, es decir estan en busca de nuevas herramientas que les
permita incrementar la eficiencia en el manejo de sus operaciones y la reduccion de
riesgos. Algunos de los proyectos que ya se vienen utilizando en sus operaciones son los
siguientes: Inspeccion con Drones Auténomos, Impresion 3D vy la Intelligence Video
Analytics. Esto evidencia que la tecnologia si forma parte de la organizacion, sin

embargo, en algunas areas esta mas presente que en otras.

El segundo hallazgo fue que si bien la organizacién cuenta con una arquitectura que
soporta el desarrollo de proyectos internos y la integracién con soluciones que adquieren
del mercado; estas integraciones muchas veces no se dan en el momento esperado porque
dependen de la casa matriz. Por tal motivo, algunos de los clientes internos sefialan que
a veces no existe la flexibilidad y la rapidez deseada. Adicional a ello, se identifico que

si bien la mayoria de proyectos son gestionados por el equipo de ICT, algunas &reas
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prefieren trabajar internamente sus soluciones, generdndose asi algunos riesgos de

seguridad.

En tercer lugar, se identificd que la tecnologia esta presente de forma desigual en cada
area, y que algunas areas trabajan sus desarrollos internamente y otras acuden al area de
ICT. Lo que genera que algunos proyectos se gestionen con agilidad y otros no porque
no todos tienen conocimientos de la gestion de proyectos con metodologias agiles.
Adicionalmente, por la presencia desigual de tecnologias en cada una de las areas, la
recoleccion de data varia por cada area. Por ejemplo, el area de operaciones maneja gran
cantidad de data para la toma de decisiones; por el contrario, las demas areas recién estan
empezando a utilizar herramientas que les permitan recolectar la mayor cantidad de data.
Asimismo, en relacidn con las herramientas de visualizacion e integracion de datos de
diferentes areas, se identificé que si bien cada area cuenta con sus dashboards aun no

cuentan con una herramienta integradora.

Finalmente, con los hallazgos identificados, se puede concluir que la tecnologia forma
parte importante dentro de la organizacion, y que cada una de las areas ha ido
explotandola de acuerdo a sus necesidades. Sin embargo, Renova S.A aln no cuenta
formalmente con herramientas tecnoldgicas para promover la innovacion, colaboracion

y movilidad de manera transversal.

Insights: La evolucidn de la tecnologia trajo consigo cambios y también acceso a valiosa
informacion para tomar decisiones. Por tal motivo, esta Ultima dimensién se enfoca en la
capacidad de la organizacién de utilizar la informacion, de sus clientes y de la misma

organizacion para poder medir el éxito y aportar a sus estrategias.

Entre los hallazgos encontrados en relacion con esta dimension, se identific6 que Renova
S.A aun no cuenta con modelos de analitica en todas sus areas, con herramientas de
visualizacion y storytelling. Si bien varias de las areas utilizan Power Bl para la creacién
de datos, aun encuentran mucha oportunidad para seguir explotando la herramienta y
lograr tener un enfoque de data driven en toda la organizacion. Adicionalmente, se
identificd que Renova S.A aln no cuenta con indicadores claros para poder medir el éxito

de implementar la estrategia de transformacién digital.

Por otro lado, se evidencid que, gracias a las soluciones desarrolladas para los clientes,
como el “Portal de Clientes”, tienen a acceso a informacion que les permite tomar
acciones que beneficien a sus clientes y usuarios finales. Sin embargo, se identifico gran
oportunidad para seguir explotando la informacion a la que tienen acceso gracias a los
avances tecnoldgicos para tomar acciones que generen valor. Por ultimo, se identificd

que para cada una de las iniciativas implementadas por el equipo de Transformacion
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Digital se hace una encuesta se satisfaccion, que sirve para seguir mejorando las
iniciativas para los clientes internos. En conclusion, Renova S.A recolecta data a través
de sus soluciones tecnoldgicas implementadas; no obstante, existe gran oportunidad para
seguir explotando la data recolectada y de esto seguir generando valor para todos los
grupos de interés.

o Resultados del Diagnostico C3

El Diagnostico de Innovacion C3® es un instrumento multisectorial orientado a medir las
capacidades de innovacion en las organizaciones y entregar indicadores que permitan fortalecer
el proceso de Transformacion Digital (Brinca & Animal Wild Thinkers, 2020).Este diagnostico
tuvo un enfoque integral que incorpor6 en su analisis la estrategia, los procesos, las personas y la
cultura de Renova S.A con el objetivo de que cuando se relacionen dichas variables puedan
producir resultados de innovacion sostenibles en el tiempo. En el siguiente cuadro se muestran
los principales hallazgos:

Tabla 5: Hallazgos del Diagnoéstico de Innovacién C3®

CULTURA

PERSONAS

PROCESOS

ESTRATEGIA

La empresa Fenova 5_A posse
una cultura creativa e
mnovadora.

Existe confianza v colaboracidn
en los equipos de trabajo.

Lz empresa promueve un entorno
que estimulz y apalanca lzs ideas
de sus colaboradores.

Existe motivacién intrinseca v
sentido desafiante que las
personas atribuyen 2 su trabajo.
Falta capacidad de la empresa
para asignar recursos e incentivos
gue promuevan v faciliten los
procesos de mnovacion.

Los colaboraderes consideran
gue no posesn tiempo disponible
para pensar v desarrollar nuevas
1deas o proyectos

La empresa Fenova 5.4 cuenta
con un sistema de capacitacion y
sensibilizacion en materias de
Innovacion.

Hay una alta tasa de
participacion en actividades de
mnovacion por parte de los
colaboradores

Solo wuno de cada  tres
colzboradores tiene acceso a los
frez recursos criticos (tlempo,
recursos ¥ espacios)  para
IMNOVar.

+ Fenova 5.A cuenta con la mayoria de

los procesos minimos para gestionar
la mnovacion, v estos, en general son
altamenta conocidos por sus
colaboraderss.

Carece de un dresa especifica para
gestionar la mpovacidn, como asi
también, un sistema formal de
gestidn,

La organizacién no cuenta con
metodologias ni plataformas para
levantar nuevas idsas.

Fenova 5_A tiene una estrategia
de transformacion digital con
oportunidad de mejora.

La organizacion estd fuertemente
presionada a inmovar por la
potencial aparicion de servicios
sustitutos.

Cuenta con focos de innovacion
que son comunicados sélo a las
altas gerencias.

Nota: El grafico muestra los diferentes marcos de trabajo agil que han venido utilizando las principales generadoras

de energia renovable. Elaboracion propia.

. Modelo Canva — Renova S.A

Para conocer el modelo de negocio actual de Renova S.A se desarroll6 en Modelo Canva, en

donde se pudo analizar el negocio desde diferentes perspectivas y tener claro cual su contexto.

Antes de hablar de estrategia, es importante describir las bases, de cuatros dimensiones:

clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica, sobre las cuales la organizacién crea,

proporciona y capta valor.
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Tabla 6: Modelo Canva Renova S.A

L ECIONES ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR RELACIONES CONLOS|  SEGMENTOS DEL
- » Generacion y transmision. CLIENTES MERCADO
» Mantenimiento de los
activos. Proveer energia 100% rencvable con + Clientes libres:
SEIN + Gestion Medio Ambiental. un compromiso real con la Relacién personalizada y | * Clientes libres:
COES + Actividades de salud v sostenibilidad, la innovacién y la directa (Portal de clientes) | EFUPTES2s COM LN CONSUMO
MINEM bienestar. diversidad. Ademds, * Clientes Regulados: propio entre 200 kW y 2500
Competidores + Automatizacién de las Relacién indirecta, a través | KW (76 clientes
Proveedores. centrales hidroeléctricas. * Certificados de energia renovable. de las empresas comprg@ghd.os conla
Sociedad Civil » Programas de desarrollo * Soluciones de gestion de consumos distribuidoras. SOGtE:L:IlbIlLdad)
Comunidad para los colaboradores. de energia eléctrica, agua y * Clientes regulados:
combustibles para la generacion de Personas naturales y
RECTURS0S CLAVES ahorros. CANALES empresas distribuidoras.
+ Suministro eléctrico. Los canales de Priseen Ul CONSUMO menor
* Clmal?s . comunicacidn son via 2200%W.
hidroelectricas. telefonica, email v web, a
+ Activos de ultima través:
tecnologia. + Area Comercial.
* Grupo humano. + Centro de Control.
ESTRUCTURADE COSTOS FUENTES DE INGRESOS
Costos de generacidn y transmision. Venta de energia eléctrica.
Sueldos y prestaciones a colaboradores. Potencia de energia.
Costos de financiamiento e intereses. Transmision v otroz afines.
Inversion en nuevos negocios. :

Nota: La tabla muestra el modelo Canva de la empresa Renova S.A Elaboracion propia.

e Estilos estratégicos

Para poder definir la estrategia de transformacion digital para la empresa Renova S.A, generadora
y distribuidora de energia renovable. Es importante identificar el estilo estratégico, y para ello es
necesario analizar la previsibilidad del y el nivel de maleabilidad de la industria. La industria
energética se esta en el cuadrante visionario (Reeves, Love, & Tillmanns, 2012), es decir es un
entorno predecible, ya que como hemos visto esta industria necesita de planificacion y proyeccién
para poder atender a la demanda, para lo que existen instituciones que actlen como
intermediarias. Asimismo, cuenta con un nivel de maleabilidad, porque hay cierto nivel de
influencia. Entonces, este este estilo considera el entorno no como algo dado, sino como algo que
se puede moldear para obtener ventajas. Ademas, el objetivo es claro y la estrategia se enfoca en

lograrlo (Anexo N°1).

2.3 Hallazgos de los consumidores

La industria energética tiene ciertas particularidades, lo que obliga a la intervencion de diferentes
actores durante el proceso de generacién, transmision y distribucién de energia. La empresa
Renova S.A tiene tres tipos de clientes: Clientes libres, clientes regulados y el mercado spot. En
la actualidad, Renova S.A cuenta con 76 clientes (40% de clientes libres y 37% de clientes
regulados). Los clientes libres son empresas que pueden negociar el precio de la energia
directamente con la generadora, y son con estas empresas con las que Renova S.A puede tener

un trato méas personalizado, ya que son los usuarios finales. Para tener algunos insights sobre

37




estos clientes conversamos con el &rea comercial y el centro de control, que pertenece al &rea de

operaciones, para que nos den mas detalle de la relacion con estos clientes. A continuacion,

algunos hallazgos encontrados:

Los clientes buscan una atencion personalizada y oportuna.

Un factor decisivo es la propuesta de valor que se les ofrece, es decir precios competitivos
ademas de productos y servicios que buscan la eficiencia energética.

Los clientes valoran estar informados constantemente. Es decir, buscan tener informacion
referente a su facturacion: mediciones, consumos, valorizacion y recibos electrénicos.
Ademas, de tener acceso a noticias del sector como eficiencia energética o cambios
normativos que puedan impactar en su facturacion.

Los clientes valoran tener reuniones periodicas con sus ejecutivos comerciales.

Los clientes priorizan el consumo de energia renovable.

En el 2020, se desarroll6 el Portal de clientes, el principal medio de comunicacién con
los clientes.

Los clientes valoran la inmediatez de la informacion y respuesta.

Se vienen desarrollando proyectos con tecnologias de Gltima generacion, para identificar
a tiempo resal los cortes de luz, y de este modo brindar informacion oportuna y exacta a

los usuarios finales. Sin embargo, implica gran esfuerzo en tiempo y dinero.

En conclusidn, los clientes buscan tener informacion oportuna y constante sobre el servicio

eléctrico, para poder programar sus operaciones. Ademas, le dan gran valoracion a la energia

de fuentes renovables y servicios adicionales que busquen la eficiencia energética. Por su

parte Renova S.A, viene ofreciendo productos y servicios adicionales que respondan a las

necesidades del cliente; sin embargo, algunas de estas soluciones tienen grandes costos en

tiempo y dinero, lo que limita poder implementarlas en el corto plazo.

3. Resultados del diagnoéstico del proceso de Transformacion Digital

A partir de los hallazgos identificados y su posterior analisis se llegaron a algunos resultados

del diagndstico:

Si bien Renova S.A considera a la Innovacion y Tecnologia como parte de sus objetivos
estratégicos, no cuenta con una estrategia transversal que impacte a todas las areas del
negocio.

En Renova S.A se promueve una cultura digital, que se enfoca en la innovacién y mindset
digital. Sin embargo, no existen politicas ni flujos formales.

Parte de los colaboradores de Renova S.A poseen habilidades digitales por su perfil
profesional; sin embargo, no se ha promovido el desarrollo de estas habilidades de forma

interna. Lo que ha generado que se puedan automatizar procesos, pero aun existe
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oportunidad de seguir automatizando sus procesos en &reas que no cuentan con
colaboradores que posean dichas habilidades.

e Aun no se han logrado gestionar proyectos con modelos de trabajo agiles. Esto se debe a
que se ven limitados a ser flexibles en la gestion de sus proyectos porque dependen de la
casa matriz.

e La propuesta de valor de Renova S.A se enfoca en estar a la vanguardia de nuevas
tecnologias, y los proyectos que vienen desarrollando en el &rea de operaciones son
muestra de ello.

e EnRenova S.A la transformacion digital esta relacionada directamente con la tecnologia.
Por lo que las expectativas de las areas de trabajo son distintas a lo que el equipo de
Transformacion Digital busca promover.

e No existe sinergia con la competencia, y esto se debe a las complejidades del sector.

e AUn no existe una cultura de Customer — Centricity. Existen esfuerzos por crear espacios
de interaccidon con los clientes; sin embargo, existe una particularidad en el sector, que
los clientes de la empresa no son los usuarios finales del servicio.

e No existe una cultura de Data Driven, es decir ain no miden el impacto de
Transformacion Digital a través de KPlIs.

e Aln no enfocan su estrategia en crear nuevos modelos de negocio, y esto se debe a la
inestabilidad politica que estamos enfrentando.

e Renova S.A cuenta con una cartera de tres tipos de clientes: clientes libres, regulados y
mercado spot. Sin embargo, es con los clientes libres con quienes tienen contacto mas
personalizado.

e Limitacion de recursos monetarios y de tiempo para la implementacion de algunos
proyectos.

Una vez que se consiguen los mejores hallazgos del sector, la organizacion y los clientes, es

importante armar un framework y planear la implementacion de la estrategia

4. Descripcion de la propuesta de mejora

Antes de disefar la estrategia de Transformacion Digital, es importante tener un framework,
herramienta que nos permitira establecer una direccién general y ciertos limites para este proceso
de disrupcién. Después definiremos el propdsito, los objetivos, los indicadores y las personas
responsables de cada actividad segun la estrategia planteada. El plan se implementara a partir de
julio del 2022 y el periodo en el que se evaluara su impacto serd de doce meses. Cabe mencionar
que, el periodo se eligié porque la tecnologia sigue evolucionando y la empresa necesita estar en
constante actualizacion de la estrategia. Adicionalmente, para la formulacion de la estrategia, es

importante tener en cuenta las caracteristicas de la industria eléctrica, una industria que en los
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ultimos afios se ha enfocado en tres elementos fundamentales: el aprovechamiento de la energia
renovable disponible, la optimizacién de los procesos operativos y el rol protagénico del cliente
final.

4.1 Framework de Transformacion Digital propuesto

Para armar el framework de transformacidon digital se tomé como referencias los tres modelos
vistos en el marco teorico, ya que se identificaron que, si bien existen diversas coincidencias entre
los tres modelos, cada uno considera ciertos elementos que pueden complementarse. A

continuacion, se muestra una adaptacion de los modelos elegidos.

Gréfico 15: Framework de Transformacion Digital propuesto para Renova S.A

VISION

(habilitador)
(¢,A donde queremas llegar?)

Procesos . s Propuesta de !
» [ Internos ]»{ Clientes )» ( Métricas ]» [ valor J‘

B s CULTURA R wemssmmssmsssmssssssssssssssssssssssssssssoess

» Valores.
« Competencias Digitales

TECNOLOGIA

« Metodologias Agiles

ORGANIZACION *
+ Procesos y estructuras gue sof
el proceso de transformacion digital

Jortan

Nota: La ilustracion es una adaptacion, considerando las similitudes y diferencias de los tres modelos analizados.
Elaboracion propia.
Cada organizacion, dependiendo del rubro en el que se encuentre, enfrenta un proceso de
transformacidn digital distinto. De modo que, el framewrok de transformacion es solo una guia
béasica, que ird cambiando de acuerdo a la situacion actual de la organizacién, el sector en el que
se encuentre y sus objetivos. De acuerdo al diagnéstico de Renova S.A, vy las diferentes teorias
sobre los modelos de transformacion se disefié un framework que responda a sus necesidades,

cabe resaltar que este diagrama servira como base para la estrategia propuesta.

4.2 Estrategia de Transformacion Digital propuesta

Para la formulacién de la estrategia se iran tomando las dimensiones de manera progresiva, por
dos motivos. El primero, porque la inestabilidad politica y econdmica en el Peru ha generado que
la empresa actle de forma cautelosa, y la segunda, porque el tiempo de evaluacion es de 1 afio y
como menciona la teoria la gran mayoria de proyectos en la industria eléctrica requieren un gran
esfuerzo en tiempo y dinero. En tal sentido, nos enfocaremos en las dimensiones en las que
Renova S.A aln no ha desplegado iniciativas. De modo que, la estrategia de transformacion

digital propuesta se basara en dos de los pilares transversales: cultura y organizacion, ya que de
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acuerdo a los hallazgos encontrados se identificé oportunidad de potenciar ambas dimensiones.
Con relacion a cultura, nos enfocaremos en implementar iniciativas relacionadas a asignar
recursos e incentivos que promuevan y faciliten los procesos de innovacion en la organizacion.
Asimismo, se buscara promover el desarrollo de capacidades digitales en los mandos altos y
medios, porque se identificd que la mayoria de capacidades digitales las poseen los trainees o
analistas juniors. Con relacion a la dimensién organizacion, nos enfocaremos en estandarizar los
flujos para las iniciativas de innovacion, asi como buscar coordinacion entre el equipo de

Transformacion Digital y el comité de Innovacién.

Por otro lado, en relacion con las dimensiones especificas la estrategia pondra foco en procesos
internos y métricas. En relacion a la primera dimensién, se buscara promover el uso de
herramientas de visualizacion de datos en todas las areas, asi como lograr automatizar la mayor
parte de procesos internos para generar eficiencias. Para la dimensién de métricas, el objetivo
sera definir indicadores que midan el impacto de las iniciativas implementadas, asi como
promover una cultura de data driven en toda la organizacion. Cabe resaltar que la estrategia toma
como base el propoésito y los objetivos de la organizacion, de modo que cada una de los proyectos

trasformadores propuestos estén alineados con lo que busca lograr la compafiia en el largo plazo.

La propuesta se formuld de acuerdo al diagnostico de la organizacién, asi como los hallazgos del
sector y los clientes. En donde, se identifico que el sector energético es un sector predecible, con
cierto grado de maleabilidad; lo que evidencia que ya se encuentra en su proceso de
transformacidn, pero el impacto no es el mismo en todas sus areas. Esto se debe a que segun el
mapa de disrupcidn tecnologia, este proceso le tomara a Renova S.A varios afios; no obstante,
todas las acciones generaran un gran impacto. Tomando esto como referencia, nos enfocamos en
las dimensiones de cultura y organizacion para tratar de que la integracion digital sea vuelva mas
uniforme. Adicionalmente, como el tiempo de evaluacién es un afio nos enfocaremos en asegurar
la automatizacion de procesos internos con herramientas que no impliquen grandes costos, por la
situacion de incertidumbre que venimos experimentando. Finalmente, nos enfocaremos en la
dimension métricas para medir realmente el impacto de la estrategia propuesta y el impacto que

viene generando la transformacién digital en la organizacion.

A continuacion, en la tabla N°7, se detallan los proyectos transformadores para cada una de las
dimensiones que se cubrirdn durante el tiempo de evaluacion, asi como las areas responsables y
los indicadores que mediran el impacto. Adicionalmente, se relaciond cada una de los proyectos

con el objetivo al que impacta.
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Tabla 7: Estrategia de transformacion digital propuesta para Renova S.A

Propésito: Ser una empresa lider en la generacion de energia renovable con sostenibilidad e innovacion

Objetivos estratégicos:
1. Aprovechar y optimizar activos existentes.
2. Potenciar la cultura de innovacion.
3. Buscar nuevas oportunidades de negocio.
4.  Ofrecer una experiencia sostenible para los clientes.
5. Lograr posicionamiento estratégico.

Vision: Ser proveedores de energia limpia.

Dimensiones Proyectos Transformadores

Indicadores

Responsables

e  Automatizacion de procesos operativos con e 9 de procesos internos automatizados.
Procesos internos (1) herramientas internas. e Agilidad del cambio Todas las areas con la direccion de la Gerencia
e  Mapeo de los procesos automatizados. e Reduccién de costos. General.
e  Reduccion de HH
Clientes (4) NO APLICA
e  Definir KPIs para medir el impacto de los e N° de dashboards implementados.
Meétricas (1) (2) (3) (4) (5) (6) proyectos de Transformacion Digital. e Retorno de la inversién (ROI) ICT

e  Capacitacién sobre herramientas de e Nivel de madurez digital

visualizacion de datos.
Propuesta de valor (4) (5) NO APLICA

e  Plan de incentivos y reconocimientos para

las iniciativas de innovacion. e NPS sobre las iniciativas de
Cultura (2) (5) e Politica de gestion de tiempo para los transformacién digital implementadas.

embajadores de la transformacion digital. e % de personas que utilizan los beneficios T/ HR

e  Programa de training para mandos altos y
medios.

e  Plan de comunicacidn sede Limay
centrales.

de tiempo.
% de personas capacitadas — competencias
digitales.

e Creacion y formalizacion del proceso para
definir, priorizar e implementar proyectos
de innovacion.

e  Creacion de sinergias entre el comité de
innovacion de Operaciones y el equipo de
Transformacion digital.

Organizacion (1) (2) (3)

N° de proyectos de innovacion
matriculados vs N° de proyectos
implementados.

Reuniones mensuales entre ambos
equipos.

ICT/Operaciones/HR

Tecnologia (1):

e Drones autbnomos.
Impresién 3D.
Intelligence Video Analytics.
Microsoft Power Plataform

Nota: Elaboracion propia
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CAPITULO V. VALORIZACION DEL IMPACTO DEL LA PROPUESTA

En el presente capitulo, se realizard una valorizacién de los proyectos transformadores propuestos

que se implementaran en los siguientes 12 meses, donde se detallaran los costos y beneficios. Es

importante mencionar que no todos los proyectos incurren en costos monetarios; sin embargo, el

desarrollo de todos los proyectos si generan un impacto positivo en diversos indicadores.

Tabla 8: Valorizacion de la propuesta

Lima y centrales.

Dimensiones Proyectos Transformadores Presupuesto Impacto
(US$)
Automatizacion de los -
Procesos internos procesos mas operativos con Eficiencia de Costos
herramientas internas.
Mapeo de los procesos - Trazabilidad.
automatizados.
Definir KPIs para medir el - Evaluacion del plan
impacto de los proyectos de propuesto.
Métricas Transformacion Digital.
Capacitacion sobre $10,000 Promocién de cultura
herramientas de visualizacion de Data Driven.
de datos
Plan de incentivos y
reconocimientos para las $25,000
iniciativas de innovacion. Proyectos Innovadores.
Nuevas oportunidades
Politica de gestion de tiempo - de negocio
para los embajadores de la
Cultura transformacion digital.
Programa de training para $10,000
mandos altos y medios. Satisfaccion de los
empleados e Innovacion
Plan de comunicacion sede $ 5,000

Organizacion

Creacion y formalizacion del
proceso para definir, priorizar e
implementar proyectos de
innovacion.

Proyectos Innovadores.
Nuevas oportunidades
de negocio

Creacion de sinergias entre el
comité de innovacion de
Operaciones y el equipo de
Transformacion digital.

Evitar duplicidades y
retrabajos.
Escalabilidad

Nota: Elaboracion propia

Segun el diagndstico de la organizacién, los hallazgos del sector y los clientes, se decidio

desarrollar una propuesta que no implique una gran inversion de dinero; sin embargo, como

muestra en la tabla N°8 todas las iniciaticas propuestas generan impactos positivos en la

organizacion. Uno de los principales impactos, es la trazabilidad de proyectos lo que genera

disminucién de duplicidades, retrabajos, y la réplica de iniciativas en las diferentes areas.

Asimismo, el fomentar la innovacién, que generan iniciativas que impacten a todos los

stakeholders de la organizacion. Finalmente, el fomentar una cultura de data driven generara que

se tomen decisiones con base a evidencias.

43




CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

El proceso de transformacion digital, variara de acuerdo al entorno donde se encuentre la
organizaciony sus objetivos. Ademas, es un proceso largo, formado por diferentes etapas

0 subprocesos.

Antes de iniciar con este proceso, es necesario descubrir Hallazgos del sector y las
tendencias digitales; hallazgos de la organizacion y hallazgos del consumidor.

La empresa Renova S.A se encuentra encaminada en su proceso de transformacion
digital; sin embargo, es necesario que empiece a medir el impacto para identificar en que
areas esta generando mayor disrupcion, ya que por el momento el proceso es desigual

entre las nueve &reas de la organizacion.

2. Recomendaciones

Se recomienda tomar decisiones en base al diagnostico elaborado, ya que es necesario
tener una linea base para tomar accion. El ultimo diagndstico para Renova S.A se hizo

en el 2019, y puede que no refleje la realidad actual de la organizacion.

Se sugiere utilizar el framework propuesto, ya que contiene gran parte de las dimensiones
gue una organizacidn necesita en su proceso de transformacion digital. Sin embargo, no

es necesario cubrir todas las dimensiones desde un inicio.

Al momento de desplegar la estrategia propuesta, se recomienda que sea liderada por el
equipo de Transformacidn Digital y el rea de Recursos humanos, ya que contiene gran

parte de factor cultura.

De igual manera, como una de las primeras implementaciones se recomienda introducir
indicadores para medir el impacto de la transformacion digital en la organizacion, ya que

hasta el momento no se cuenta con ningln indicador.

En el largo plazo, se sugiere centrar la estrategia de transformacién digital en los clientes,
tanto usuarios libres como regulados. Especificamente, centrarse en proyectos
tecnoldgicos que ayuden a brindar informacién oportuna, confiable y exacta sobre el

servicio eléctrico a cada uno de los clientes.
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ANEXOS

Anexo N°1: Andlisis de la predictibilidad y maleabilidad de las industrias
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Nota: Clasificacion del estilo estratégico adecuado para cada industria seglin qué tan predecible es el entorno y que

tan facilmente las empresas pueden cambiarlo. La ilustracion fue extraida de Harvard Business Review (2012)

Anexo N°2: Digital Maturity Index (DMI) — EY 2021
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Nota: Tercera edicion del estudio sobre la percepcion de madurez digital en las empresas del Per( (Ernest & Young,

2021)
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Anexo N°3: Guia de preguntas para las entrevistas a profundidad a los colaboradores de Renova S.A

Dimensiones Preguntas posibles
¢Crees que la estrategia competitiva de Renova S.A se basa/depende de la tecnologia? ;Por qué?
¢La tecnologia es parte de los pilares de Transformacion Digital de Renova S.A? ;Por qué?
CULTURA ¢Los/as lideres promueven la estrategia digital dentro de sus equipos?

En estos 2 ultimos afios, ;Se han desarrollado programas que promuevan la innovacién en todos los
niveles de la organizacion?
¢Miden el impacto de aplicar innovacion en la organizacion?

ORGANIZACION

¢Como trabajan en la organizacion en areas de trabajo o silos funcionales?

¢Consideras que asignan la cantidad de recursos necesarios para la estrategia digital, su governance y
ejecucion?

¢Consideras que estan presentes todos los skills digitales/innovacién necesarios en la organizacion?
¢L0os promueven?

¢Tienen definidos y se pueden ejecutar los programas de transformacion digital?

TECNOLOGIA

¢El presupuesto asignado a tecnologia permite generar los cambios que se requieran en el camino?
¢Cuentan con la arquitectura tecnoldgica necesaria para promover la rapidez y flexibilidad en la
organizacién?

¢Utilizan herramientas de agilidad para disefiar/desarrollar los proyectos tecnoldgicos?

¢Utilizan herramientas tecnoldgicas para promover la innovacion, colaboracion y movilidad?

INSIGHTS

¢Han formulado indicadores claros y cuantificables que permitan medir el éxito de la estrategia de
Transformacion Digital?

¢Todos los colaboradores tienen claridad sobre como impacta su performance en los objetivos de
Transformacion Digital?

¢Utilizan meticas centradas en el cliente (customer - centric) para medir la satisfaccion?

¢Las soluciones digitales implementadas permiten recoger insights de los clientes? ¢Estos alimentan
la estrategia de Transformacion Digital?

¢Recogen lecciones aprendidas de los programas de Transformacién Digital?

CLIENTES

¢Qué es lo que més valora un cliente?

¢Cual es la propuesta de valor para los clientes?

¢Cuéles son los canales de comunicacién con los clientes?

¢Qué parte de la cartera de clientes representan los clientes libres?

Nota: Elaboracion propia
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