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Abstract

Este estudio examina la implantacién a gran
escala de inteligencia artificial generativa en el
entorno laboral de una compafiia energética
global (Repsol) y su relacién con variaciones en
la eficiencia, la calidad del trabajo y la experien-
cia del empleado. La investigacion se desarrolld
como un estudio de caso organizativo con disefio
longitudinal preintervencién, durante la inter-
vencioén y postintervencion, articulado en torno
a un grupo experimental con acceso a Copilot
para Microsoft 365 y un grupo de comparacion
no aleatorizado sin acceso a la misma. A lo largo
de un periodo de 16 meses, el estudio incluyo6 a
8.000 participantes y combiné diversas fuentes
de evidencia, entre ellas experimentos con tareas
cronometradas, encuestas de percepcion, analisis
cualitativo y datos objetivos de uso.

Los resultados muestran una pauta convergente
de asociacion positiva en las tres dimensiones
analizadas. En términos de eficiencia, la evi-
dencia experimental estima un ahorro potencial
medio de 183 minutos por persona y semana en
tareas representativas del trabajo del conoci-
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miento. En relacion con la calidad, los productos
generados registraron una mejora media de 18
puntos porcentuales, observindose incrementos
especialmente relevantes en actividades de carac-
ter analitico y orientadas al tratamiento de datos.
En la dimensién de experiencia, la herramienta
alcanz6 un Net Promoter Score de 84%. Ademas,
el 86% de las personas con licencia manifesté que
no desearia dejar de utilizarla.

Estos hallazgos deben interpretarse con cautela,
dado que el estudio se circunscribe a un tnico
contexto organizativo y puede verse afectado por
factores de autoseleccion, asi como por efectos
contextuales asociados a la formacion, la gestion
del cambio y el dispositivo global de implantacion.
En conjunto, la evidencia obtenida sugiere que la
adopcion a gran escala de inteligencia artificial
generativa en el trabajo, cuando se acompafia
de mecanismos estructurados de capacitacion
y gestion del cambio, puede asociarse a mejoras
observables y medibles en contextos empresaria-
les reales.

MIT Technology Review



El estudio de escalabilidad llevado
a cabo en Repsol confirma que

la adopcion de |A generativa
integrada en el puesto de trabajo
—Copilot para Microsoft 365—
puede sostener impactos medibles
cuando se despliega con rigor
metodologico y gestion del cambio
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Introduccion

Larapida adopcion de herramientas
basadas en inteligencia artificial (I1A)
generativa en el ambito corporativo
exige que las empresas establezcan
una hoja de ruta para aprovechar sus
capacidades y analicen el impacto de
esta tecnologia en su negocio

Repsol considera la IA generativa como un habi-
litador clave para transformar su forma de traba-
jar. Fundada en 1986 y con alrededor de 25.000
empleados, la compaiia se ha marcado como
objetivo ser “early adopter” en aprender como
integrar el uso de la IA generativa en el diaa diade
sus empleados. En concreto, su meta es “transfor-
mar los negocios con IA generativa, impulsando su
productividad y digitalizando a todos los emplea-
dos para permitir la transformacion digital a
escala” (Repsol SA, 2024a). La tecnologia y las
personas son habilitadores de la transformacion
para Repsol (Repsol SA, 2024b) y, por ello, esta
realizando un programa de gestiéon del cambio
junto a su partner estratégico Microsoft (Repsol
SA 2021) y Opinno, con el objetivo de transformar
la manera de trabajar (Microsoft, 2023).

En el marco del Modelo de Trabajo Repsol, la
compania ha impulsado una linea de trabajo
conjunta entre las direcciones generales (DG)
de Personas y Organizaciéon (PyO) y la DG de
Digitalizacion y Servicios para abordar este reto
combinando la perspectiva de las personas como
de la tecnologia. Asi, se cre6 en 2023 el Centro
de Competencia de IA generativa, una iniciativa

pionera en el sector energético europeo desti-
nada a desarrollar el potencial de la IA genera-
tiva, liderar el proceso de descubrimiento de las
nuevas formas de trabajo y potenciar el impacto
de esta tecnologia en el negocio con una transfe-
rencia agil de los aprendizajes a todas las areas
de Repsol. Para ello, cuenta con 9 ejes de accion
diferentes, entre los que destacan un laboratorio
de nuevas formas de trabajo y otro centrado en el
desarrollo de c6digo generativo, una factoria para
el desarrollo de casos de uso y un grupo de IA
responsable. Otras lineas que lo conforman son
la de Capacidades en IA generativa, Tecnologia
IA generativa o IA centrada en el ser humano
ademas de una linea estratégica para sistemati-
zar los planes de IA generativa en la compainia.

Como parte de esta estrategia, Repsol ha puesto
a disposiciéon de 20.000 empleados la herra-
mienta de IA generativa Copilot Chat en su
version web. Ademas, ha desplegado 4.000
licencias de Copilot para Microsoft 365, la
herramienta de IA integrada en las aplicaciones
de Microsoft 365, con el objetivo de realizar un
escalado de forma gradual integrando su adop-
cién en el dia a dia.



Para facilitar esa adopcién, la compaiiia ofrece pro-
gramas de formacién y acompafiamiento orientados
tanto a los directivos como a todos los empleados
(mds informacion en 3. Gestion del cambio).

Entre octubre de 2023 y enero de 2024, Repsol
desarrolld6 una investigacion para evaluar el
impacto de Copilot M365 con una muestra de 550
personas, 300 en el grupo experimental y 250 en
el grupo de control. El estudio, Impacto de la adop-
cion de IA generativa en la eficiencia, calidad y
experiencia de empleado en una compaiia energé-
tica global (Repsol, 2024, que contd con la edicién
de MIT Technology Review en espaiiol, demostrd
que la implementacion de las herramientas de IA
generativa tiene un impacto significativo en la efi-
ciencia, calidad y experiencia del empleado.

En un contexto de adopcion acelerada y evidencia
creciente sobre el impacto transformador de la TA
generativa, Repsol decidi6 escalar su programa
piloto inicial: los resultados prometedores del
estudio con 550 participantes requerian vali-
daciéon a escala organizativa para fundamentar
decisiones de inversion y transformacién digital de
largo plazo. Esta segunda fase de la investigacién
no solo busca confirmar la replicabilidad de los
resultados iniciales, sino también explorar los efec-
tos emergentes de la implementacién masiva de IA
generativa en una organizacién multinacional.

Introduccion 07

La expansion del programa se fundamenta en tres
pilares estratégicos:

* La necesidad de validar la sostenibilidad de
los beneficios identificados en el piloto inicial
cuando se implementan a escala organizativa.

* La oportunidad de desarrollar un marco
metodolégico robusto para la gestion del cam-
bio en implementaciones masivas de IA gene-
rativa que pueda servir como referencia para
otras organizaciones, en particular a las del
sector energético.

* La importancia de generar evidencia empi-
rica sobre los factores criticos de éxito en la
adopcion de IA generativa a gran escala, con-
tribuyendo asi al cuerpo de conocimiento aca-
démico y profesional en este campo emergente.

La presente investigaciéon muestra la evolucién
del programa de IA generativa de Repsol desde
su fase piloto hasta su implementaciéon como ini-
ciativa de transformacién organizacional. El ana-
lisis abarca no solo los resultados cuantitativos
de eficiencia, calidad y experiencia del empleado,
sino también los aprendizajes metodoldgicos,
los desafios de escalabilidad y las implicaciones
estratégicas para el futuro del trabajo en organi-
zaciones globales del sector energético.

MIT Technology Review
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Introduccion

La evolucion de lalA generativa
en el ambito corporativo

La adopcion de la IA generativa en entornos corpo-
rativos ha evolucionado de forma acelerada desde
el lanzamiento del piloto desarrollado por Repsol.
Los datos de 2024 Work Trend Index Annual
Report indican que el 75% de los trabajadores del
conocimiento a nivel global ya usa la IA generativa
en su trabajo (Microsoft Corporation, 2024). El1 AT
Index Report 2025 de Stanford también registra
un salto drastico: la proporcién de organizaciones
que usan IA generativa en al menos una funcién
de negocio crecié mas del doble entre 2023 y 2024
(del 33% al 71%) (Stanford Institute for Human-
Centered AI [HAI], 2025).

Esta adopcion masiva, que practicamente se
duplicé en los seis meses anteriores a la publica-
cion del mencionado estudio, subraya la necesidad
de comprender los efectos de la escalabilidad en
implementaciones corporativas de gran alcance
como la realizada por Repsol.

La evidencia emergente del ecosistema de investi-
gacion global corrobora los hallazgos iniciales del
piloto de Repsol en varias dimensiones. El informe
Leveraging Generative Al for Job Augmentation
and Workforce Productivity elaborado por el
World Economic Forum en colaboraciéon con PwC
en noviembre de 2024, identifica patrones consis-
tentes de mejora en productividad y satisfaccién
laboral en las organizaciones que han adoptado
marcos estructurados para la adopcién de la IA
generativa (World Economic Forum, 2024). En
linea con esos resultados, The business opportu-
nity of Al, elaborado por IDC, sefiala que el uso de
IA generativa en el ambito corporativo crecié del
55% en 2023 al '75% en 2024, con un retorno de
inversién promedio de 3,7 ddlares por cada délar
invertido (IDC, 2024).

La consultora McKinsey también ha aportado
evidencia relevante en este campo. Un informe
publicado en 2025 (McKinsey & Company, 2025a)
revela que el 78% de las organizaciones usa IA
generativa en al menos una funcién empresarial y,
de aquellas que han adoptado esta tecnologia, un
21% ha redisefiado sustancialmente algunos flujos
de trabajo. Estos datos sugieren que las companias
estdn cambiando sus procesos para maximizar la
generaciéon de valor. Otro informe de la consul-
tora, Superagency in the Workplace, (McKinsey &
Company, 2025b) indica que el 92% de las empre-
sas planea aumentar sus inversiones en IA, aunque
solo el 1% considera que ha alcanzado un nivel de
madurez en su implementacién.

Por su parte, el estudio Harnessing the value of
AI de Capgemini constata que la adopcion de la
IA generativa es una practica beneficiosa: el 43%
de las compaiias considera que los resultados
de su adopcion han superado sus expectativas
(Capgemini, 2025), el 63% que las esta ayudando
a generar valor y el 78% a diferenciar sus produc-
tos y servicios, ademas de fortalecer su identidad
de marca. Ahora bien, esperan alcanzar un retorno
de la inversiéon (ROI) de sus inversiones en IA en
un plazo de 3,2 afios en promedio.

“Los datos de 2024 Work Trend Index
Annual Reportindican que el 75% de
los trabajadores del conocimiento a
nivel global ya integra la IA generativa
en su trabajo”



Por el momento, las compaiiias estin en una
fase intensa de experimentacién con la IA gene-
rativa, como indica el informe Now decides next:
Generating a new future de Deloitte (Deloitte,
2025), si bien la escalabilidad se perfila como un
objetivo a medio plazo. Mas de dos tercios de los
encuestados en el estudio afirma que solo el 30%
o menos de sus proyectos actuales escalaran com-
pletamente en los préximos 3 a 6 meses. Este dato
muestra que las empresas estan dedicando tiempo
a explorar las capacidades reales de la IA genera-
tiva y a identificar los ambitos en los que puede
aportar mas valor.

El mismo informe de Deloitte también destaca
que el 40% de las organizaciones estan obteniendo
beneficios tangibles en términos de eficiencia y
productividad, su principal objetivo con la adop-
cién de la TA. No obstante, los mayores niveles de
éxito se han observado en la generacion de nuevas
ideas e insights (46%) y el impulso a la innovacién
y el crecimiento (45%).
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En cuanto al impacto de la IA en el trabajo, el
Barémetro global de la Inteligencia Artificial en
empleo, realizado por PWC en 2024 (PwC, 2024
revela que los sectores mas expuestos a la IA gene-
rativa experimentan un crecimiento de producti-
vidad 4,8 veces superior al promedio. Ademas, los
empleos que requieren habilidades especializadas
en IA presentan un aumento salarial del 25%, lo
que indica una revalorizacion de los perfiles vincu-
lados a esta disciplina.

MIT Technology Review
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Introduccion

El informe Al at Work 2025: Momentum Builds,
But Gaps Remain publicado por Boston Consulting
Group (BCG) también constata el aumento de la
eficiencia: el 47% de los empleados afirma ahorrar
mas de una hora al dia gracias a la IA generativa.
Debido a ese ahorro de tiempo, el 54% de los tra-
bajadores realiza mas tareas, el 52% termina las
tareas antes y con mejor calidad, el 44% dedica
tiempo a tareas mas estratégicas, el 36% se dedica
a experimentar con la IA generativa y el 34% lo
dedica a su desarrollo profesional. Sin embargo,
solo uno de cada tres recibe orientaciéon sobre
coémo aprovechar el tiempo ahorrado.

Por su parte, el informe Future of Jobs Report 2025
del World Economic Forum identifica la IA genera-
tiva como uno de los factores transformacionales
mas relevantes en el entorno laboral actual: el
86% de los empleadores considera que los avances
en IA y procesamiento de la informacién seran
transformadores para sus negocios en 2030. Sus
implicaciones abarcan el desarrollo de nuevas
competencias, la reorganizaciéon de procesos de
trabajo y la redefinicién de roles profesionales.

El informe también muestra que las companias
de mas tamafio consideran mas probable que su
modelo de negocio se transforme por la IA: solo
el 6% de empresas con mas de 50.000 empleados
esperan una exposicion baja a la IA en 2030, en
comparacion con el 16% de compaiiias con menos
de 1.000 trabajadores y el 15% de aquellas que
cuentan con entre 1.000 y 5.000. De esta forma, el
tamaifio de la organizacién influye en la percepcién
del impacto potencial de la IA.

Desde un punto de vista de la productividad, cabe
destacar el reciente informe La productividad en
Espafia. Condicionantes tecnologicos y empresa-
riales del Observatorio de la Productividad y la
Competitividad en Espaiia (OPCE). Este informe
seflala que en los tltimos afos, la inteligencia
artificial generativa se ha consolidado como una
tecnologia de propoésito general con potencial para
impactar en la productividad del trabajo del cono-
cimiento, aunque su grado de adopcién efectiva
sigue siendo limitado en la mayoria de los contextos
organizativos. En Espaila, el porcentaje de empre-
sas que declararon utilizar inteligencia artificial
alcanz6 el 11,3% en 2024, frente al 9,2% en 2023,
situdndose atin por debajo de la media de la Unién
Europea y mostrando una desaceleracién del ritmo
de adopcién en comparacion con otros paises
(Fundacién BBVA & Ivie, 2025; OPCE, 2023).
Ademas, aproximadamente el 60% de las empre-
sas usuarias de IA se encuentran en fases piloto o
experimentales, mientras que solo un 6% declara
un uso intensivo, lo que contribuye a explicar por
qué los efectos sobre la productividad agregada
tienden a manifestarse con desfases temporales
significativos. No obstante, la evidencia empirica
a nivel microecondmico es consistente al mostrar
que las empresas que adoptan IA presentan mayo-
res niveles de productividad que aquellas que no lo
hacen, especialmente cuando la adopcién es recu-
rrente y se acompana de activos complementarios
como capital organizativo, datos, software e inno-
vacion de procesos (Calvino & Fontanelli, 2023;
Czarnitzki, Fernandez & Rammer, 2023).

Estudios recientes sobre aplicaciones de IA gene-
rativa en tareas especificas del trabajo del cono-
cimiento muestran incrementos significativos de
productividad individual y mejoras en la calidad
de los resultados, especialmente en actividades de
redaccion, analisis de informacién, programaciéon
y consultoria, con efectos heterogéneos segin el
nivel de experiencia de los usuarios (Filippucci
et al.,, 2024; OPCE, 2023a). Sin embargo, la
literatura subraya que estos impactos dependen
criticamente de procesos de adopcion sostenida,
del uso recurrente en el dia a dia y de inversiones
complementarias en competencias, redisefio de
procesos y modelos de gestion del cambio, lo que



refuerza la necesidad de analizar casos organiza-
tivos a escala real. En este sentido, el estudio de
la adopcién de Copilot M365 en Repsol permite
aportar evidencia empirica longitudinal sobre
como una herramienta de IA generativa integrada
de forma nativa en el ecosistema digital corpora-
tivo puede contribuir a capturar productividad
a nivel individual, de equipo y organizativo, en
linea con los planteamientos recientes sobre inte-
ligencia aumentada y organizaciones aumentadas
(Fundacién BBVA & Ivie, 2025) .

Asi, en el camino de integraciéon delaIA enel diaa
dia, la formacién es fundamental. De acuerdo con
el mencionado informe de McKinsey el 48% de los
empleados valora la formacion como el factor mas
importante para la adopcion de la IA generativa,
aunque casi la mitad siente que recibe un apoyo
bajo o moderado. Segun el citado informe de BCG,
solo el 36% de los trabajadores afirma haber reci-
bido formacién en las destrezas necesarias para
la transformaciéon de la IA (Boston Consulting
Group, 2025). Este dato subraya la importancia
de desarrollar planes de formacién estructurados,
como los disefiados por Repsol, para garantizar
que la adopcién de la IA genera resultados.
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Por tltimo, un 78% de los trabajadores siguen la
practica Bring Your Own AI (BYOAI) de acuerdo
con el mencionado 2024 Work Trend Index
Annual Report, es decir, utilizan herramientas de
IA generativa por iniciativa propia, sin que nece-
sariamente estén aprobadas por la organizacién.
El estudio de BCG también muestra este riesgo de
que los empleados usen sistemas no validados sin
las capas de seguridad corporativas apropiadas:
el 37% de empleados considera que su compaiiia
no esta proporcionando las herramientas de IA
adecuadas y, cuando las soluciones corporativas
resultan insuficientes, el 34% afirma que utilizaria
herramientas no autorizadas. Repsol ha abordado
proactivamente esta situacion facilitando el acceso
securizado a esta tecnologia de manera global a
todos los empleados promoviendo ademas una
gestion del cambio que acompana la adopcion de
manera responsable y sostenible.

En este marco, las soluciones de IA generativa
integradas en el entorno de trabajo digital, como
Copilot M365, introducen un vector diferencial
al actuar directamente sobre tareas cognitivas
transversales —redaccién, analisis de informa-
cion, sintesis, planificacion y apoyo a la toma de
decisiones— que estructuran una parte sustancial

MIT Technology Review
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del trabajo diario en grandes organizaciones. La
literatura reciente subraya que los incrementos de
productividad asociados a este tipo de tecnologias
no derivan Unicamente de la automatizacion de
tareas, sino de su capacidad para reducir friccio-
nes cognitivas, acelerar ciclos de aprendizaje y
modificar los patrones de uso del tiempo de tra-
bajo, aunque estos efectos dependen de procesos
de adopcién sostenida y de cambios organizativos
deliberados. En este sentido, el analisis de la adop-
cién de Copilot M365 en Repsol permite estudiar,
en un contexto real y a escala organizativa, como
una herramienta de IA generativa integrada de
forma nativa en el ecosistema digital corporativo
puede contribuir a capturar productividad a nivel
individual, de equipo y organizativo, aportando
evidencia empirica relevante a un campo en el que
los datos longitudinales siguen siendo escasos.

En este escenario de escalabilidad, 2025 Work
Trend Index Annual Report de Microsoft introduce
el concepto de Frontier Firm para describir a las
organizaciones que empiezan a reconfigurarse “en
torno a inteligencia bajo demanda” y a operar con
equipos hibridos de humanos y agentes, acelerando
su capacidad de generacion de valor (Microsoft,
2025a, 2025b). Este marco propone una trayecto-
ria en tres fases que ayuda a interpretar la evolucion
del impacto: (i) la IA como asistente que eleva la
productividad individual al reducir friccién y tra-
bajo rutinario, (ii) laincorporacion de agentes como
“colegas digitales” que amplian la productividad de
equipo al asumir tareas especificas bajo direccion
humana, y (iii) la transicion hacia entornos donde
las personas marcan la direccion y los agentes eje-
cutan procesos y flujos de trabajo con supervision
humana, desplazando el foco haciala productividad
organizativa (Microsoft, 2025a; Microsoft, 2025b).
En esta légica, Microsoft sitia a Copilot como
“Interfaz” para la colaboracién humano-agente
y como palanca para pasar del uso individual a
dindmicas de trabajo coordinadas con agentes,
coherente con la evidencia de que los sistemas
generativos pueden reconfigurar el desempefio y
los patrones de coordinacion en equipos en con-
textos reales de trabajo (Dell’Acqua et al., 2024
Spataro, 2025).

“En el caminode
integraciondela
IA eneldiaadia,
laformacion es
fundamental”

“El 48% de los empleados valora
la formacion como el factor mas
importante parala adopcion de la
IA generativa”



Desde una perspectiva conceptual, esta progre-
sion puede leerse como un movimiento desde
la automatizacién puntual hacia la inteligencia
aumentada, entendida como un enfoque cen-
trado en potenciar la toma de decisiones humana
mediante capacidades de IA, mas que sustituirla
(Gartner, s. f.). Esta idea conecta con la tradicién
de “aumentar el intelecto humano” mediante
sistemas hombre-herramienta (Engelbart, 1962)
y con la teoria sociotécnica, que enfatiza que el
rendimiento depende del disefio conjunto de lo
social y lo técnico (Trist & Bamforth, 1951), ade-
mas de marcos contemporaneos de human-cente-
red Al orientados a fiabilidad, seguridad y control
humano significativo (Shneiderman, 2020). En
consecuencia, hablar de organizaciones aumen-
tadas implica replantear el modelo operativo
como un “sistema operativo” del trabajo que
integra roles, gobernanza y métricas para equipos
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humano-agente: Microsoft explicita nuevas piezas
como el agent boss (gestion de agentes), el human-
agent ratio (equilibrio entre supervisién humanay
eficiencia del agente), intelligence resources (fun-
cion hibrida entre IT y HR para gestionar “trabajo
digital”) ylatransicién desde organigramas a work
charts orientados a resultados y trabajo por hacer
(Microsoft, 2025a; Spataro, 2025). Estos avances
habran de ir generandose mientras la tecnologia,
la sociedad y las organizaciones evolucionan.
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Metodologia de escalabilidad
y expansion del programa

Disefo de investigacion
ampliado

La escalabilidad del programa de IA generativa
de Repsol se disefi6 siguiendo un enfoque meto-
dolégico riguroso que preservara la validez cien-
tifica del disefio experimental original a la vez
que incorporaba las complejidades inherentes a
la investigacion organizacional a gran escala. Se
empled un estudio de caso para analizar en pro-
fundidad un fenémeno en un contexto natural,
usando diversas fuentes de evidencia y métodos
de recoleccién y sin manipulacién de variables
aunque si hubo intervencién organizativa mul-
ticomponente (concesiéon de licencias, capaci-
tacion, etc.) (Yin, 2003; Stake, 1995; Merriam,
1998).

Del mismo modo que en el piloto anterior, se
seleccion6 cuidadosamente el caso de andlisis
y se aplic6 una triangulacion metodolégica que
combiné datos cuantitativos y cualitativos, se
establecié un protocolo de investigaciéon deta-
llado y se utilizé un grupo de control como refe-
rencia para preservar la validez interna y externa
del estudio. También se explicaron las limita-
ciones e implicaciones del estudio conforme a
estandares metodologicos.

El diseno mantuvo la estructura fundamental
del programa piloto, con grupos experimenta-
les y de control con mediciones pre (antes de la
integracion de Copilot M365 en el dia a dia de los
participantes), durante y post, es decir, después de
la incorporacién de la herramienta (Hinkelmann
Klaus & Kempthorne Oscar, 2008; Mark Mitchel
& Janina Jolley, 1988), e incorporo refinamientos
metodoldgicos significativos para abordar los
desafios de la investigacion con muestras amplia-
das. Asi el diseno de la investigacion es de tipo
estudio de caso con disefio cuasi-experimental
longitudinal pre/durante/post y grupo de compa-
racion no aleatorizado.

La investigacién del programa piloto duré cuatro
meses, desde octubre de 2023 hasta enero de
2024 y la muestra se compuso de 550 personas,
300 en el grupo experimental y 250 en el grupo
de control. Durante el escalado del programa, se
ha incrementado sustancialmente el tamafio de la
muestra y se ha ampliado la duracion del estudio,
contribuyendo asi a fortalecer la robustez meto-
dolégica y enriquecer la calidad de los resultados.
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Esta investigacion se realiza tomando datos desde
julio de 2024 hasta final de octubre de 2025.
Asi, el primer escalado, implementado en junio
de 2024, expandi6 la muestra de 550 a 6.000
participantes, distribuidos en 3.000 personas
en el grupo experimental y 3.000 en el grupo
de control. Esta expansion represent6 un incre-
mento del 991% respecto al piloto inicial, lo que
requiri6é adaptaciones sustanciales en los instru-
mentos de medicion, protocolos de recoleccion
de datos y metodologias de analisis estadistico.
La selecciéon de participantes evolucion6 para
dar oportunidades a todos los empleados a través
de una lista de espera y la asignacion se realiza
dando licencia a los primeros en registrarse y que
ademas hayan realizado una capacitacion inicial
basica. Esta asignacion, ademas, trata de repli-
car la distribucién organizacional por Direcciéon
General, categoria profesional, grupo de familia
de puestos, sexo y edad.

El segundo escalado, desplegado en junio de 2025,
amplié la muestra a 8.000 participantes (4.000
personas en el grupo experimental y 4.000 en
grupo control). Esta ampliacién establece nuevos
estandares metodoldgicos para la investigacion de
IA generativa a escala organizativa y consolida el
estudio de Repsol como una de las investigaciones
mas extensas en la literatura académica sobre IA
generativa en entornos corporativos.

Cabe puntualizar que, si bien los resultados que se
muestran en el presente estudio se han comparado
con los del piloto anterior — recogidos en el informe
Impacto de la adopcion de IA generativa en la
eficiencia, calidad y experiencia de empleado en
una compania energética global — en esta nueva
investigacion se han afiadido métricas y ajustado la
métrica de tiempo de ahorro potencial, con el obje-
tivo de lograr una medicion mas afinada. Debido
a estos avances metodoldgicos, los resultados de
ahorro de tiempo no usan una métrica heredada,
y la comparacién no alcanza una trazabilidad que
permita una comparativa rigurosa. Sin embargo,
la nueva métrica mejora la precision de la anterior
calculando sobre una base 100% basada en experi-
mentos excluyendo la percepcion.
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Hipdtesis de investigacion

Las hipdtesis de investigacion y las variables defi-
nidas para evaluar el impacto de Copilot M365 se
han mantenido respecto al estudio anterior con
el fin de asegurar la continuidad metodolégica y
validar la replicabilidad de los resultados.

Las hipotesis se estructuran en tres ejes para evi-
denciar si incorporar Copilot M365:

Eje de eficiencia

1. Genera ahorro de tiempo en gestién de tareas
o incrementa la velocidad de ejecucion. El aho-
rro potencial semanal en minutos se obtiene de
los experimentos, medidas con cronémetro en
desempefios profesionales reales.

2. Reduce el esfuerzo en gestion de tareas
mediante el analisis de respuestas favorables. La
reducciéon del esfuerzo se mide a través de res-
puestas cualitativas de los participantes tanto en
experimentos como en encuestas. (‘de acuerdo”y
“muy de acuerdo”con respecto al total de respues-
tas) tanto en experimentos como en encuestas.

Eje de calidad

1. Mejora la calidad de los resultados del tra-
bajo. Medido a través de factores observables
objetivados en una rubrica de evaluacion sobre
cinco dimensiones.

2. Produce un efecto de sobre confianza en los
resultados generados.

Eje de experiencia

1. Mejora la experiencia de empleado con Copilot
M365. Medida a través del Net Promoter Score
(NPS) de Copilot para Microsoft 365 en general
y por aplicacién. Se toma la definicion de NPS
de Baehre S. (2022).

2. Mejora la confianza en Copilot M365.

3. Impacta en las emociones y sentimientos de
los participantes.

4. Mejoran métricas de engagement del pulso
de compromiso.

En estos casos, se ha medido la satisfaccion, la
recomendacion NPS general y por aplicacién y la
confianza y sentimientos mediante variables de
percepcion en las encuestas.

Respecto al grado de adopcion, se busca validar
si los empleados incrementan el uso de la herra-
mienta como resultado de las acciones de gestion
del cambio. Para medirlo, se utiliza el cuadro de
mando de Microsoft, que detalla la Gltima fecha de
conexion de cada semana tanto de Copilot M365
como de cada aplicacién, asi como la frecuencia
de uso reflejada en las encuestas.

A efectos de adopcion el objetivo es validar si a
través de las acciones de gestion del cambio los
empleados adoptan la herramienta incremen-
tando el uso de la misma y el uso por aplicacién.



Instrumentos de medida

La expansion del programa requiri6 el desarrollo
de instrumentos de medida mas sofisticados y
escalables. El equipo que realizd la investigacion
implement6é una plataforma digital que permi-
ti6 la recoleccién automatizada de datos de uso,
métricas de productividad en casi tiempo real. Esta
plataforma incorporé algoritmos para la deteccion
de valores atipicos, patrones de uso anémalos y la
identificacion de factores de adopcién exitosa.

Experimentos

Los experimentos reales basados en casos de uso
practicos se expandieron de 7 ejecuciones con 7
arquetipos en el piloto hasta 22 ejecuciones con
8 arquetipos. Se ha pasado de un total de 118
personas (59 del grupo de investigacion y 59 de
grupo de control) participantes en los experimen-
tos del piloto a tener 627 (299 con licencia y 328
del grupo de control).

Cada experimento se disena como “una parte de
la investigacion donde se controlan ciertas varia-
bles para observar el efecto en otras” (Campbell
Donald T. & Stanley Julian C., 2015) y asi, cada
uno de ellos, representa una situacién real de dis-
tintos ambitos de la compania. Constaban de tres
tareas cada uno. Se les dio a los participantes 2h
para completarlas, siendo la diferencia entre el
momento en el que recibian el correo con la tarea a
realizar y el momento en el que enviaban el correo
con cada tarea finalizada, el calculo del tiempo que
tardaban en realizar cada tarea. Por ejemplo, se
simul6 una reunién diaria de un proyecto de inge-
nieria de la que debian hacer el acta y la propuesta
de agenda para la préxima reunién y preparar una
presentacién para el Comité de Direccién con el
estado de situacion del proyecto.

Para la medida de calidad, se emple6 una evalua-
cion ciega a través de una rubrica de evaluacion de
cinco dimensiones.
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Rubica de evaluacion de calidad
de experimentos
Criterios de evaluacion

1 REDACCION

11 Claridad y coherencia en laredaccion
1.2 Gramatica

1.3 Ortografia

1.4 Estilo

1.5 Vocabulario

2 COMUNICACION DE IDEAS
21 Estructuray orden logico

2.2 Conexion entre ideas

2.3 Concrecién en descripciones
24 Usode ejemplos

2.5 Relevancia de lainformacion

3 ORIGINALIDAD

31 Nuevasideas

3.2 Creatividad

3.3 Usode fuentes

34 Grado de sorpresa Util (Insight nuevo)

3.5 Alternativas y trade-offs (Exploracion de espacio de
soluciones)

4 DISENO

41 Estructuray organizacién
4.2 Elementos visuales

4.3 Formatoy disefio visual
4.4 Consistencia en el disefio
4.5 Tipografia

5 PENSAMIENTO ANALITICO

51 Innovacion metodologica (Como llega a la respuesta)
5.2 Usoy analisis de datos

5.3 Sintesis de informacion

54 Interpretacion de resultados

5.5 Conclusion clara

Estos escenarios abarcaron un espectro mas amplio
de funciones incluyendo actividades especializa-
das de diversos ambitos de negocio y corporativos.
Cada escenario fue concebido con el objetivo de
contemplar las particularidades de diferentes roles
profesionales y contextos de trabajo, garantizando
que la composicién de la muestra fuera represen-
tativa de la diversidad que caracteriza a Repsol.
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Encuestas
Las encuestas de percepcion se ampliaron de 2
en el piloto inicial a 8 con diferentes colectivos
logrando ampliar la muestra total de '776 respues-
tas en la primera fase a '7.801 en esta segunda.
Los grupos de estudio son los siguientes:
* Pilotos del cambio (PdC): colectivo de perso-
nas que forman una red de agentes de cambio y

que fueron los participantes desde el piloto.

 Personas con Licencia del primer escalado
(CL).

* Personas con Licencia del segundo escalado
(CL1Kk).

» Personas directivas (D).

 Grupo de Control (GC).
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Timeline de encuestas
Este estudio abarca la Fase 2
Fase1 Fase 2
2023 2025
Jul-Dic Ene-Oct

Grupos Encuesta 11 Encuesta1.2 Encuesta 21 Encuesta 2.2 Encuesta2.3
CL | Noviembre | | Marzo |
CL1k
PdC | Noviembre | | Enero |
D
GC | Noviembre | | Marzo |
Resultados obtenidos
[ Respuestas | % de participacion |
Grupos Ponderacién res;ﬁ?sltas
CL [1343[55% | [1303| 51% | 1176/ 44% || 46,46%
CL1k 410 | 41,3% 4,98%

4.956

0y

PAC [ 12642% | [186[62%] 158 [62% | 132055% || 732% | %%
D 1,56%
GC | 218 [73% | [202[67% | [1035] 37% | [1027/37% | | 783/67% || 39,69% 2.845

Total respuestas

7.801
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Focus Group

Por su parte, los focus groups pasaron de 7 sesio-
nes en el piloto a 22 sesiones, lo que permitié
una exploracion mas profunda de las dinamicas
colectivas. Cada grupo de personas participantes
en un experimento se conformd atendiendo a
conocimiento, interés, etc. (Leén O. G. & Montero
I, 2003; Sampieri R. H. & Collado C. F,, 2003) y
participaron también en un focus group en el que
se debatia sobre los beneficios y las barreras de la
integracion de la IAG en el dia a dia.

Plataforma de datos

De cara a la medicién se ha generado una base de
datos relacional combinando 1) los informes de
actividad completos obteniendo los datos deta-
llados de Microsoft Viva Insights tanto de uso de
la herramienta como resto de informaciones dis-
ponibles semanalmente y con datos diarios; 2) los
datos sociodemograficos de los participantes; 3)
los datos de participacion en actividades de gestion
del cambio (capacitacion, comunidad, etc.); 4) los
datos recogidos de las encuestas realizadas. Todo
el tratamiento garantiza un tratamiento anonimi-
zado obteniendo resultados agregados.



Teécnicas de analisis estadistico
avanzadas

La complejidad inherente al volumen y la natu-
raleza de los datos generados por las muestras
ampliadas requiri6 la implementacion de técnicas
de analisis estadistico mas sofisticadas.

Asi, se ha desarrollado:

— Anadlisis estadistico descriptivo cuantita-
tivo con diagramas de frecuencias, medias,
desviacion tipica, etc. asi como matrices de
correlacion lineal (Pearson y Spearman) entre
el total de las variables (Schober et al., 2018).
Clustering para identificar similitudes entre los
datos y encontrar grupos diferenciados (clus-
teres), a través de la identificacién de patrones
(Hair Joseph Franklin et al., 2010) con meto-
dologias de K-means, analisis de componentes
principales (PCA) y cluster jerarquico.

—> Andlisis de estadistica inferencial para evaluar
si una caracteristica que se asume en una
poblacién es consistente con lo que se observa
en una muestra de esa poblacion. Mas con-
cretamente, para este analisis se han llevado a
cabo contraste de hipétesis no paramétricos,
es decir, sobre un determinado conjunto de
datos para el que no se conoce su distribucion
de probabilidad. Se han empleado los con-
trastes de Wilcoxon y U de Mann-Whitney
(Mann & Whitney, 1947). Se ha tenido en
cuenta un margen de error de un 5% en el
analisis de los resultados.
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—> Andlisis cualitativo a través de una categori-

zacion conceptual de las respuestas cualitati-
vas recogidas en las encuestas, mediante un
proceso sistematico de codificacién tematica
(Hsieh & Shannon, 2005). Se han agrupado
las respuestas en categorias homogéneas en
funcién de su contenido seméantico, facilitando
la identificacién de patrones recurrentes y
tendencias emergentes. Para cada categoria se
calcul6 su frecuencia de aparicion, con el obje-
tivo de complementar el analisis cuantitativo y
aportar una vision estructurada y comparable
delainformacién cualitativa obtenida triangu-
lando con los datos cuantitativos disponibles.
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Desarrollo de la
Investigacion
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Marco de gestion del
cambio

La escalabilidad exitosa del programa ha reque-
rido el diseflo e implementaciéon de un marco de
gestion del cambio robusto, sistematico y adap-
tado a cada rol. Este marco adoptado en Repsol
(Pefia, B., 2023) se ha inspirado en una hibrida-
cion metodoldgica entre el modelo ADKAR (Hiatt,
2006) y los ocho pasos del modelo de cambio de
Kotter (2012). Se sintetiza en tres fases (activa,
adapta y avanza), que se han enriquecido a través
de modelos como OpenSpace Beta y Lean Change
Management para dotar a las practicas de mayor
adaptabilidad (Hermann et al.,2018) y buscar mas
impacto en menos tiempo (Little, 2014). De esta
forma, combina principios de la teoria del cambio
organizacional, metodologias agiles de transfor-
macion digital y las mejores practicas de adopcion
tecnoldgica a gran escala.

Este enfoque ha permitido disenar el Plan de
Gestion del Cambio en Repsol, orientado ala gene-
racion de valor mediante la adopcion de las herra-
mientas de IA generativa. La ambicion estratégica
de la compania es evolucionar desde la produc-
tividad personal a una productividad de equipo,
donde se multipliquen los casos de uso del dia a
dia, y, en dltima instancia, a una productividad
organizativa que permita reinventar funciones,
procesos, modelos operativos o el propio negocio.

Los tres ejes fundamentales del plan son:

« Capacitacion. Repsol ofrece diferentes planes
de formacion orientados a impulsar las compe-
tencias digitales de los empleados y facilitar la
adopcion de la IA generativa en el trabajo diario:

— Formaciones para personas con licencia. Se
han celebrado 106 sesiones de 8 tematicas
diferentes (Introduccién, Teams & Outlook,
Word & PowerPoint, OneNote, Whiteboard,
Forms y Stream, Excel, OneDrive y Loop,
Excel avanzado y Copilot M365 avanzado).
La valoracién promedio de Net Promoter
Score (NPS) ha sido del 95% y la asistencia
promedio es del 58%.

—> Programa GenAl for Leaders. Esta dirigido
a directivos y lideres de area con el fin de
que la capa de liderazgo guie la transforma-
cion. En total, se han celebrado 18 sesiones
formativas en las que se ha formado a més
de ‘750 personas en 14 paises, con una
valoracion NPS del 83%.

—> Introduccion a la |IA generativa y al
prompting, una experiencia de aprendizaje
digital innovadora dirigida a todos los
empleados y que ya han realizado mas de
4.000 personas. Esta experiencia explica
como funciona la IA Generativa y genera un
entorno con IA generativa para practicar el
prompting obteniendo feedback en tiempo
real y personalizado con una suerte de tutor
digital basado en IA generativa.
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Cabe destacar que Repsol ha sido reconocida
enlaXVI edicién de los Premios Cegos 2025,
celebrada el pasado mes de octubre con el
objetivo de realizar un escalado de forma
gradual integrando su adopcion en el dia a
dia. 2025, con el galardén en la categoria de
IA aplicada al talento por su experiencia de
aprendizaje sobre IA y prompting y finalista
en las categorias de Innovation in Learning
Award y Digital Learning Transformation
Award en los Learning Awards 2026 de
Learning and Performance Institute (LPI).

* Acompainamiento. El programa de acom-
pafamiento esta disefiado para garantizar un
respaldo continuo a los empleados durante todo
el proceso y trabajar en la resolucién de casos de
uso reales.

—> Comunidad de participantes: Se ha gene-
rado una comunidad en Microsoft Teams
donde las 4.000 personas reciben la infor-
macién y también se generan conversacio-
nes alrededor de casos de uso, preguntas,
etc. Esta comunidad ha pasado de tener
1.500 interacciones en la primera fase a
mas de 7.000 en la segunda.

— Fast track de adopcion. Repsol ha imple-
mentado un acompaflamiento fast track
en ciertas areas de la compaiia, princi-
palmente en las que obtuvieron un mejor
resultado en cuanto ahorro de tiempo en el
piloto. De esta forma, se pretende acelerar
la adopcién e integracién de Copilot en el
dia a dia, hacer mas eficientes las tareas
susceptibles de optimizacién con Copilot
M365 y ayudar a repensar tareas y procesos.

El acompanamiento, de 8 semanas, esta per-
sonalizado por familias de puestos a través
de una metodologia de consultoria de orga-
nizacién y nuevas formas de trabajo. Este
modelo se estructura en diferentes etapas:
identificacion de casos de usoy su resolucion,
a través de sesiones de validacion y corneres
digitales de resoluciéon de dudas; sesiones
demo para ponerlos en practica; capacita-
cion a través de promptathons (sesiones por
equipos basada en el aprendizaje practico),
y medicion y seguimiento de resultados.

En el momento de publicacion de este
estudio, hay 12 fast tracks en curso, se han
celebrado 44 talleres y se han identificado
mas de 100 casos de uso con una tasa de
solucion del 87% entre los 89 partici-
pantes. Para favorecer la transferencia de
conocimiento, ademas, se acaba de lanzar
una biblioteca de casos de uso que sirva de
referencia a otros empleados con retos simi-
lares y que contribuye a la transversalizacion
de estos casos.

—> Red de pilotos del cambio. Para multipli-

car el impacto de Copilot M365, Repsol
ha promovido la creacién de una red de
250 pilotos del cambio que impulsen el
desarrollo del Plan de Gestion del Cambio.
Sus funciones principales son promover
la asistencia y visualizacién de las capa-
citaciones basicas, asistir y promocionar
los eventos de la comunidad, impulsar la
motivacién en la gamificacidn, participar y
buscar fast tracks, colaborar en encuestas
y experimentos, dinamizar la comunidad y
compartir buenas practicas.
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— Soporte. Se han habilitado recursos como
una seccion de FAQs (preguntas frecuentes
por sus siglas en inglés), corneres digitales
con elementos de gamificacion para fomen-
tar la adopcién y un canal para plantear y
responder dudas relacionadas con Copilot
M365, Pregunta y Comparte. En total, se
han realizado mas de 30 sesiones de cor-
ner y se han resuelto mas de 300 inciden-
cias con la herramienta que ademas han
ayudado a la mejora del producto gracias a
la colaboracién del equipo de Producto y de
un equipo de Microsoft.

¢ Comunicacién. El plan de comunicacién
estd orientado a asegurar la participacion y el
compromiso de todos los empleados con las
iniciativas de capacitacion, acompafamiento,
medicion y soporte, con comunicaciones seg-
mentadas en funcién de los perfiles y los canales.
Se han realizado mas de 200 comunicaciones,
se han enviado mas de 8.000 e-mails y 13
newsletters tematicas a todos los empleados y
se han compartido mas de 60 trucos y ejemplos
reales a través de los canales internos (Teams,
intranet, e-mail, etc.). Ademas, Repsol ha par-
ticipado en 45 eventos externos para compartir
su experiencia en la adopcion de IA generativa y
se han generado mas de 50 impactos en prensa
relacionados con el plan de gestion del cambio.
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Resultados del
proceso de escalado

Los resultados de la implementacién escalada
confirman y amplian los hallazgos del piloto
inicial, evidenciando que los beneficios de

la IA generativa no solo se mantienen, sino
que se intensifican cuando se implementan
con metodologias estructuradas a escala
organizativa.

AdopcionyusodelalA generativaa
gran escala

La adopcién semanal se calcula como el promedio
en un periodo del porcentaje de personas que usa
Copilot M365 al menos una vez ala semana. Asi, en
el periodo de estudio la adopcion semanal ha sido
de un 82%, 13 puntos porcentuales por encima del
promedio de la primera fase. Este incremento ha
venido unido también a un incremento sostenido
de las cifras maximas semanales que han rondado
el 90%. Un efecto singular es que la desviacion
estandar se ha visto reducida gracias a la estrategia
de reasignacion de licencias cuando las personas
dejan de usar la herramienta.

A lo largo de la investigacion se han buscado
nuevas métricas que nos acerquen a una medida
mas fiel del objetivo perseguido de integrar en el
dia a dia del trabajo la IA generativa y asi se ha
explorado los efectos de métricas como el “% de
dias de uso”, la adopcion diaria y la intensidad de
uso. El porcentaje de dias de uso, en ocasiones
referido como Daily Average Use, se calcula como
el promedio por persona del porcentaje de dias
laborables en los que se ha usado Copilot M365
frente al total de dias laborables del periodo. Y
la intensidad de uso se corresponde con niimero
promedio semanal por persona de acciones (tanto
prompts como interacciones) con Copilot M365.
Tras un analisis de los efectos se ha considerado
como medida méas relevante a efectos de esta
investigacion el % de dias de uso que refleja con
mayor precisiéon el comportamiento de las perso-
nas frente a esta herramienta.
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Asi, se ha evidenciado que esta métrica ha logrado
en el periodo de estudio un promedio de 43% de
dias de uso (excluyendo periodos vacacionales).
Es importante notar que esta métrica en la pri-
mera fase era de 5,1% y que el incremento de 37
puntos porcentuales es un hecho significativo.

(ORON®)

Adopcion de Copilot 365

Adopcién semanal % dias de uso

0)
82% | 430

Fase?2

+13pp +37pp

69% 5.1%

Fase1 Fase1
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Adopciony dias de uso
% de adopcion y % dias uso - Jul 24-25 (Fase 2)

OO0
Fase1 Fase 2
Adopcién semanal 68,70/0 B 82 ,5%
% Dias uso 5,1 0/0 B 42 ,50/0
3 O/
_—

Integracion total 2,4% 1 9, 8 (0]
Intensidad semanal
(promedio) 1 ,1 4 R 1 1 ,23
s 12%  9,6%

opcion diaria 1 ,2 /0 y (0]

100% —— % Adopcién — %dias de uso
? o 86% 86% 88% 86% 87%
82%  asu 87% 84% 84% 87%
77% 81% 799,

80%

66%

60% | [ 620

40%

20%

0%

52% -
48% - a5% ot

45% 46%

44%

4%

47%
45%

49%

Oct24

Ene 25 May 25

Sep 25

Nov 25




El desglose por variables demograficas y de nivel
profesional muestra una adopcion elevada y relati-
vamente homogénea, con diferencias acotadas por
sexo (hombres: 82% de adopcion y 43% de dias de
uso; mujeres: 84% y 46%, respectivamente). Por
edad, se observan variaciones mas marcadas, con
maximos en el grupo <30 afios (84% de adopcion;
47% de dias de uso) y minimos en >60 (76%;
37%). Al segmentar por job level aparece un gra-
diente claro: los perfiles de la capa de liderazgo
(Lideres de area y Lideres) presentan los valores
mas altos (87%-84% de adopcién; 48%-47% de
dias de uso), mientras que los niveles de convenio
y, especialmente, de director registran los valores
mas bajos (78% y 75% de adopcidén; 39% y 36%
de dias de uso).

En conjunto, estos resultados refuerzan que el %
de dias de uso discrimina mejor la integracion
cotidiana que la adopcién agregada, especialmente
al comparar extremos.

Adopcidny dias de uso

Sexo

% dias de uso % adopcion semanal
Hombres

43% 82%
Mujeres

46% 84%
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Edad

% dias de uso

% adopcion semanal

Menores de 30

47%

Entre 31-40

44%

Entre 41-50

46%

Mas de 60

37%

Entre 51-60

44%

84%

82%

83%

76%

82%
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De los resultados de la encuesta se desprende que
la principal barrera que encuentran las personas
a la hora de integrarlo en el dia a dia es la falta
de tiempo. Ademas, el analisis mostr6 que cuanto
mas prolongada era la exposicion de los usuarios
a Copilot (es decir, mas tiempo con la licencia
activa), menores eran las barreras reportadas
para su uso efectivo. Esto indica que la familia-
ridad y la practica continua con la herramienta
contribuyen a disminuir las fricciones iniciales
de adopcién, facilitando una integracion mas
natural. Asimismo, si bien la asistencia a las
capacitaciones fue elevada en promedio (=58% de
participacion) y vino acompanada de una exce-
lente valoracion por parte de los usuarios (NPS
~94,8), la capacitacion general resulté ser nece-
saria, aunque no suficiente para garantizar una
integracion profunda de la IA en todas las tareas.
Del analisis cualitativo se concluye que es impres-
cindible complementarla con contenidos y casos
de uso personalizados, alineados con las necesi-
dades especificas de cada area y rol, de modo que
los empleados puedan traducir el aprendizaje en
habitos de trabajo concretos y sistematicos.

Adopciony dias de uso

Nivel profesional

% dias de uso % adopcion
Arealider/ Arealider/
Senior Tech Advisor Senior Tech Advisor
% 87%
48% ()
Lider / Tech Advisor Lider / Tech Advisor

47%

Profesional Senior

47%

Profesional

42%

Convenio / SGllI

39%

Director

36%

85%

Profesional Senior

84%

Profesional

80%

Convenio/ SGllI

78%

Director

75%
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Familias profesionales

I+D - Lab y Soluciones Técnicas 539
* 90%
Personas y Organizacion
49%
e, $8%
Tecnologia Informacién y Digital o
I ——88%
Relacién con Stakeholders y Comunicacion 50%
e 8T%
E&P Roles Especificos
48%
D — 85%
Marketing y Propuesta de Valor
44%
e ——— 5%
SMAYy Calidad .
D s 84%
Estrategia, Desarrollo Negocioy M&A alroy
R v 8 3%
Legal JFG o
s 83%
Supply Chain
0,
s S e 83%
Gestion Inmobiliaria, Inteligencia y Seguridad
43%
e 32%
Trading Activos Financieros y Materias Primas JFG

0,
e D —— 82%
Finanzas o
e ——5 1%
Ingenieria y Mantenimiento

43%
Lo 81%
Comercial JFG

37%
L‘) 79%
Industrial Roles Especificos o
s T8%
GBC Roles Especificos 429
R —— 6%

Director

MIT Technology Review



34

Resultados del proceso de escalado

El analisis de clisteres realizado sobre la adopcion
de Copilot M365 revel6 distintos perfiles de uso
en la organizacién. En particular, se distinguieron
tres grupos de comportamiento bien definidos:
uno mayoritario de adopcién incipiente, otro inter-
medio con uso sostenido, y un reducido grupo de
usuarios avanzados. Las variables utilizadas para el
analisis de PCA han sido el % dias uso y la intensi-
dad de uso. El cluster mas numeroso, denominado
“Despegando”, abarc6 aproximadamente al 61%
de los usuarios analizados (n= 2.527) y se carac-
terizd por un bajo porcentaje de dias de uso de la
herramienta (~26% de los dias) junto con una par-
ticipacion limitada en las capacitaciones (~42% de
las sesiones completadas). Este segmento mostré
una sobre representaciéon de empleados de mayor
edad (>50 anos) pertenecientes a areas funcionales
como Comercial, Finanzas y Legal, reflejando una
menor afinidad inicial con la herramienta digital.
Consecuentemente present6 la tasa mas alta de
abandono: ~96% de quienes se les desactivé la
licencia por falta de uso pertenecia a este grupo.

Analisis de clusteres
(primeras 2 componentes)

En el extremo opuesto, el clister minoritario “ZTop”
(solo ~7% de la muestra, n = 277) evidencio el nivel
mas elevado de integracién de la IA, utilizando
Copilot en ~82% de los dias laborales y comple-
tando cerca del 59% de las capacitaciones ofrecidas.
Este grupo de alto nivel de integracion estuvo con-
formado principalmente por profesionales jévenes
(<30 afios) de areas de estrategia, I+D, Seguridad y
calidad y Tecnologias de la Informacién y Digital, y
practicamente ninguno vio revocado su acceso (sus
miembros representaron apenas ~0,5% de todas
las licencias desactivadas). Por su parte, el clister
“Velocidad de Crucero” agrup6 al ~32% restante
de los usuarios (n = 1.338), exhibiendo un patrén
intermedio con Copilot empleado en ~63% de los
dias y un 58% de participacion en las instancias
de capacitaciéon. Sus integrantes -mayoritaria-
mente profesionales de 30-50 afios de areas como
Comunicacion, Tecnologia e I+D- lograron mante-
ner una adopcion sostenida. Estos resultados cuan-
titativos demuestran la diversidad en la asimilacién
de la IA generativa segtin perfil demografico y area
funcional, desde un uso minimo hasta una integra-
cion cotidiana robusta.

Clusters (K-Means con PCA + RobustScaler)
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VARIABLES CLUSTER

Cluster O “Despegando”

(~61% muestra / 96% licencia desactivada)

- Representan a personas con baja integracion digital
y menor uso intensivo de herramientas.

« Aunqgue han recibido algunas capacitaciones, su nivel
de adopciony uso diario de las soluciones digitales es
limitado.

PROMEDIO
Prompts

4,3

26%

I 14%

» Predominan hombres y de mayor edad (51a+60 %"
afos), con alta representacion en puestos como ]
Comercial, Finanzas y Legal. % dias Uso % %
o ) integracion  integracion
« Eselgrupo mayoritario tanto entre activos total parcial
como desactivados. ] ]
Tiempo potencial ahorrado 114 min.
(13 t § g Q
Cluster 1“Top @ 8 g
(~7% muestra / 0,5% licencia desactiva)
- Seagrupan las personas con mayor integracién y uso PROMEDIO
de herramientas digitales, altos porcentajes de adopcion Prompts
y una participacion muy activa en capacitaciones. 4 6 3
- Eselcluster menos frecuente, con equilibrio de género J
y ligera superioridad en perfiles jovenes y técnicos, % dias Uso % %
especialmente en areas de tecnologia, 1+D y estrategia. integrtacién integracion
O parcia

 Estan repartidos en la organizacion.

Tiempo potencial ahorrado

.
o

360 min.

Cluster 2 “Velocidad de crucero”
(~32% muestra / 2,7% licencia desactiva)

- Se caracterizan por un nivel intermedio de
integracion y uso digital.

- Hanavanzado en la adopcion de herramientas y parti-
cipan en capacitaciones, pero no alcanzan los niveles de
uso nide integracion del cluster avanzado.

» Grupo mixto en género, mayor peso de personas
de 30-50 aios, y mayor diversidad funcional: destaca
en areas técnicas, como TENTIAC y digitalizaciony
servicios, asi como en perfiles Area Lider y Senior Tech.

Desde una perspectiva estratégica, estos patrones
de uso proporcionan informaciéon valiosa sobre
como impulsar la adopcion organizacional de la IA
generativa y las barreras a superar.

63%

PROMEDIO
Prompts

15,7

% dias uso

Tiempo potencial ahorrado

I 35%
I 54%

. % . . % s
integracion  integracion
total parcial

277 min.
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Impacto en la eficiencia

En este estudio se ha refinado el calculo de la
métrica de eficiencia. Mientras que en el anterior
estudio (Lorbada et al, 2024) se componia de un
70% medido a través de experimentos y un 30%
a partir de los datos de percepcion de la encuesta,
en este estudio se ha optado por un método que
considera el potencial ahorro basandose al 100%
en los datos recogidos en los experimentos. Este
ajuste metodolégico pretende una medicion mas
precisa y afinada.

Asi, los resultados obtenidos en este periodo de
estudio indican un ahorro potencial promedio de
183 minutos por persona y semana, frente a los 121
minutos estimados en la fase inicial, lo que supone
un incremento de 62 minutos. Este aumento no
solo refleja una mayor madurez de la herramienta,
sino también una mejora en la capacidad de los
usuarios para identificar y aplicar Copilot M365
en tareas de mayor impacto, especialmente en
actividades como asistencia al correo electrénico,
gestién y planificaciéon de equipos, analisis de
datos y bisqueda de informacién.

Ahorro potencial por personaysemana O O O

183

min

+62

Fase inicial: octubre de
2023 aenerode 2024.

Estudio actual: Dejuliode
2024 aoctubre de 2025

Las diferencias (desviacion tipica) de ahorro entre
niveles jerarquicos y familias profesionales tienden
a reducirse en esta fase de escalado, lo que sugiere
un efecto de convergencia asociado a la estan-
darizacién de casos de uso y a la consolidacion
(como commodity) de Copilot M365 como una
herramienta transversal. En esta investigacion, la
variable que mayores diferencias produce es la de
los grupos de familia profesionales, hecho que se
explica en base a las diferencias que se producen
por la propia naturaleza del trabajo y que hacen
que la aplicacion de la tecnologia pueda presentar
mayores diferencias.

Asi, los grupos de familia con mayores aho-
rros son los de “I+D, Laboratorio y Soluciones
Técnicas” (218), “Tecnologias de la Informacion
y Digital’ (214) y “Relacion con Stakeholders
y Comunicacion” (206) mientras que las de
menores ahorros son “Legal” (173), “Trading de
activos financieros y materias primas” (157) y
“Comercial” (153).

Por niveles jerarquicos, aquellos que presentan
mayores ahorros son los lideres de area (204.), lide-
res (200) y profesionales senior (200) y aquellos
con menores ahorros son las personas de convenio
(166) y directivos (153).
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Desde el punto de vista demografico en esta En conjunto, estos resultados evidencian que la IA
investigacion se encuentra una diferencia de 13 generativa, cuando se integra de forma sostenida
minutos de diferencia de ahorro entre mujeres en los flujos de trabajo, genera mejoras medibles
y hombres y la mayor diferencia por edades se y consistentes en eficiencia operativa, incluso
encuentra entre los menores de 30 anos (198) y tras aplicar criterios conservadores de ajuste del
los mayores de 60 (156). impacto real.

Tiempo potencial ahorrado por grupos demograficos
minutos por persona con licencia alasemana

Sexo 00O Job Level 000

Mujeres ,
Arealider/

1 9 0 m i n Senior Tech Adviso.r
204 min

Hombres

177 min

Lider / Tech Advisor
Profesional Senior

200 min

Edad 00O |

Menos de 30

1 98 m i n Profesional .
170 min

Entre 41-50

194 min

Entre 51-60 Convenio/ S_GIII
185 min 166 min
Entre 31-40 i

184 mln Director
Mayor de 60 153 min
156 min
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Tiempo potencial ahorrado por grupos demograficos
minutos por persona con licencia ala semana

Familias profesionales

00O

|+D - Laboratorio y Soluciones Técnicas

218 min

Tecnologia de la Informacion y Digital

214 min

Relacion con Stakeholdersy
Comunicacion

206 min

Personasy Organizacion

202 min

E&P Roles Especificos

198 min

Estrategia, Desarrollo de Negocioy M&A
SMAYy Calidad

194 min

Supply Chain

186 min

Marketing y Propuesta de Valor

181 min

Finanzas

Gestion Inmobiliaria, Inteligenciay Seguridad

Corporativay Servicios Generales
Ingenieriay Mantenimiento

177 min

GBC Roles Especificos
Industrial Roles Especificos
Legal JFG

173 min

Trading de Activos Financierosy
Materias Primas JFG

157 min

Comercial JFG

153 min

Director

148 min




Por tipo de tareas el ahorro potencial presenta una
desviacion tipica elevada que maximiza el ahorro
en tareas de asistencia al correo (236), gestion de
equipos y planificacion (214) y analisis de datos
(212) mientras que se ve minimizada en tareas
de revisién y comparaciéon de documentos (106),
asistencia en chats y canales de Teams (84) y en la
asistencia a reuniones (84).

Un resultado relevante es que el analisis del uso
del tiempo liberado evidencia que el impacto de
la IA generativa trasciende la mejora directa de la
productividad. Las personas participantes indi-
can que el 40% del tiempo ahorrado se destina a
actividades que incrementan la productividad, el
35% a aprendizaje continuo y upskilling, y el 25%
a salud y bienestar. Esta redistribucién pone de
manifiesto que la adopcién de la IA no solo actia
como palanca de eficiencia operativa, sino también
como habilitador de modelos de trabajo mas sos-
tenibles, favoreciendo el desarrollo del talento, la
empleabilidad a medio plazo y un mejor equilibrio
entre rendimiento y bienestar.
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Imagen generada con|A

Con el objetivo de estimar el impacto en términos
de productividad efectiva, el ahorro potencial fue
ajustado mediante dos factores correctores: el
porcentaje real de dias de uso de la herramienta
(43%) y un factor de “productivity capture” del
40% antes mencionado, un valor mas exigente
que el 50% ampliamente utilizado en la literatura
para descontar el tiempo que no se traduce direc-
tamente en valor productivo.

Ahorro neto =
Ahorro Potencial x % Diasdeuso x Productivity Capture

Tras aplicar estos ajustes, el ahorro neto estimado
se sitdia en torno a 30,36 minutos por persona
y semana. Este resultado es especialmente rele-
vante al ser consistente con el ahorro de tiempo
declarado directamente por los usuarios en las
encuestas, donde se observan valores cercanos
(36 minutos semanales), reforzando la validez del
enfoque metodolégico mediante triangulacion
entre datos experimentales, métricas objetivas de
uso y autopercepcion.

Las personas indican que dedican el tiempo ahorrado a:

Productividad

40%

Aprendizaje

35%

Saludy
bienestar

25%
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Impacto enla calidad del trabajo

Los resultados del eje de calidad confirman una
mejora estructural y acumulativa en los entregables
generados con apoyo de IA generativa a lo largo
del proceso de escalado. Mientras que en la fase
anterior la mejora media de calidad se situaba en
16 puntos porcentuales, en la fase actual este valor
aumento en 2 puntos porcentuales, hasta alcanzar
los 18 puntos porcentuales, evidenciando no solo
una consolidacién del impacto, sino una ligera
progresion asociada a la madurez del despliegue.

El analisis desagregado por tipologia de tarea
muestra que la mejora de calidad no es homogé-
nea, aunque si sistematica. Las mayores ganancias
se concentran en tareas intensivas en conocimiento
y estructuraciéon de informacién, como el analisis
de datos (aumento total de 36,3 puntos porcentua-
les), la elaboracion y generacién de documentos y
contenido (19,7 puntos porcentuales), la asistencia
en reuniones (22,6 puntos porcentuales) y la sin-
tesis de informacién y documentos (27,8 puntos
porcentuales). Asimismo, actividades como la
traduccion (35,4 puntos porcentuales) y la revi-
sién y comparacion de documentos (15,7 puntos
porcentuales), refuerzan el papel de la IA como
acelerador de calidad en procesos de apoyo cogni-
tivo. Por el contrario, en tareas mas operativas o
de coordinacion, como la gestién y planificacion,
el impacto en calidad es mas moderado e incluso
residual en algunos componentes, lo que apunta a
limites claros del valor aportado por la IA en este
tipo de actividades y refuerza la necesidad de foca-
lizar los casos de uso en ambitos donde el retorno
cualitativo es mayor.

Con un enfoque mas amplio, la evaluacién de la
calidad de los experimentos por item especifico
revela mejoras consistentes en todas las dimensio-
nes analizadas. Destacan especialmente la redac-
cién (+21,2 puntos porcentuales), el pensamiento
analitico (+20,3 puntos porcentuales) y el disefno
(+20,3 puntos porcentuales).. Este patrén sugiere
que la IA generativa no solo mejora la forma final
de los entregables, sino también su estructura

logica, claridad argumental y capacidad de sinte-
sis, actuando como una herramienta de refuerzo
cognitivo transversal.

Desde una perspectiva de uso responsable, destaca
que el 86% de las personas con licencia declaran
que revisan de forma sistematica los contenidos
generados por Copilot M365, lo que refuerza el
rol de la IA como herramienta de apoyo y no de
sustitucion del juicio profesional. Este patrén de
comportamiento es especialmente relevante en
entornos corporativos complejos, ya que garantiza
el mantenimiento de los estindares de calidad,
rigor y fiabilidad exigidos.

En otro orden de cosas, las tareas en las que se
declara que Copilot M365 ayuda mas son aquellas
intensivas en conocimiento, como la bisqueda
de informacion de manera mas rapida (93%), la
elaboracion de notas de reunién (89%) y la mejora
de la creatividad (74%). Por el contrario, se declara
que Copilot no ayuda a reducir el tiempo dedicado
a reuniones (60%) hecho que se triangula con los
datos cuantitativos de tiempo dedicado a reunio-
nes evidenciando que no se producen diferencias
en la evolucion entre periodos en los grupos de
personas con licencia y de grupo de control.

El anélisis longitudinal pone de manifiesto que la
calidad aumenta con el tiempo de exposicion a la
herramienta, incluso dentro de un mismo colectivo.
De forma especialmente relevante, las personas
que acceden a la licencia en fases mas avanza-
das parten de niveles de calidad superiores a los
observados en los primeros grupos, con diferencias
de hasta 40 puntos porcentuales en el punto de
partida. En conjunto, estos resultados permiten
afirmar que el aumento de 18 puntos porcentuales
de mejora de calidad no responde Gnicamente a la
evolucion tecnolégica, sino a un proceso de apren-
dizaje organizativo en el que la estandarizacion de
practicas, la experiencia acumulada y la integra-
cion progresiva de la IA en el trabajo diario elevan
de manera sostenida la calidad de entregables del
conjunto de la organizacion.



Impacto en la experiencia del
empleado

La evaluacion de la experiencia de usuario con
Copilot M365 arrojé resultados cuantitativos muy
positivos. El indice Net Promoter Score (NPS) glo-
bal de la herramienta aument6 desde un 6'7% en la
fase inicial hasta un 84:% en la medicion posterior,
evidenciando una mejora significativa respecto al
despliegue piloto. De forma anéloga, la proporcion
de usuarios que declararon que “ahora que han
probado Copilot M365, no querrian renunciar a
él” se elevo del 62% inicial al 86% en la encuesta
mas reciente.
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Desde una perspectiva de uso
responsable, destaca que el 86%
de las personas con licencia
declaran que revisan de forma
sistematica los contenidos
generados por Copilot M365

Valoracién de Copilot M365 ORCRY;
NPS Global de No volveria a trabajar
Copilot M365 sin Copilot M365

83% | S6%

+24pp

+16pp

67% 62%
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La afirmacion ‘ahora que he probado Copilot
M365, no podria renunciar a €I’ alcanza valores
superiores al 80% en la mayoria de tramos de edad,
destacando especialmente los colectivos de 31-50
afios (84%), aunque manteniéndose también en
niveles altos entre perfiles sénior (73% en mayores
de 60 afios). Este patrén indica que la experiencia
percibida no esta limitada a generaciones digita-
les nativas, sino que la herramienta logra aportar
valor tangible alo largo de todo el ciclo profesional,
reduciendo brechas generacionales habitualmente
observadas en procesos de adopcion tecnoldgica.

00O

Edad
Favorabilidad

Menor de 30

84%

Entre 31-40

84%

Entre 41-50

82%

Mayor de 60

78%

Entre 51-60

73%

“ahora que he
probado Copilot
M365, no podria

renunciar a él”
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Familias profesionales

Personasy Organizacion
Supply Chain

89%

E&P Roles Especificos
Tecnologia de laInformacion y Digital

86%

Estrategia, Desarrollo de Negocioy M&A

85%

[+D - Laboratorio y Soluciones Técnicas
Marketing y Propuesta de Valor
Finanzas

84%

Trading de Activos Financierosy Materias Primas JFG
Ingenieriay Mantenimiento

83%

Comercial JFG

82%

Legal JFG

80%

Industrial Roles Especificos

78%

GBC Roles Especificos

75%

Relacion con Stakeholders y Comunicacion
SMAYy Calidad

73%

72%

Director

Gestién Inmobiliaria, Inteligenciay Seguridad
Corporativay Servicios Generales

71%

porOpinno




44

Resultados del proceso de escalado

Ademas, un resultado clave es que al comparar con
el grupo de control sin acceso a Copilot M365, se
observaron diferencias significativas en indicado-
res de compromiso: un 93% de los empleados con
licencia recomendaria la empresa como lugar para
trabajar (frente al 88% en el grupo control) y un
94% manifiesta intencion de seguir trabajando en
la compaiiia (versus 91% en control), diferencias

que resultaron estadisticamente significativas
a favor del grupo que usa la IA generativa. Estos
datos, aunque no implican causalidad, muestran
una tendencia de interés en siguientes investiga-
ciones para valorar a futuro la hipdtesis que sugiere
un impacto favorable de la introduccién de la TA
generativa en la satisfaccion y fidelidad de los
empleados hacia la herramienta y la organizacion.

Compromiso

Se identifican diferencias significativas entre las
personas con licencia y las del grupo de control en
las preguntas sobre si recomendarias Repsol y si
te sientes orgulloso de trabajar en Repsol, siendo
estas las preguntas con las puntuaciones mas altas
entre las personas con licencia.

En el caso de Pilotos de Cambios hay una rela-
cién positiva y significativa entre la recomenda-
cién de Copilot y la intencién de no renunciar
a Copilot (PdC 0,64) y con la pregunta sobre
ayuda a ahorrar tiempo (0,54).



Los hallazgos cualitativos respaldan y matizan
estas cifras. En las respuestas abiertas de las
encuestas, una mayoria de participantes report6
experiencias positivas con Copilot M365: un
71% de los 3.354 comentarios totales subrayé
mejoras en su experiencia cotidiana atribuidas al
uso de la herramienta. La mayor parte (75,76%)
destacaron la mejora en la experiencia que genera
Copilot M365: desde elogios generales (36%)
mencionando la utilidad dela herramienta (26%),
pasando por un ahorro de tiempo en tareas repe-
titivas, un aumento de su productividad (16%) y
un estimulo para la creatividad al proponer ideas
(1%) o facilitar la redaccién de contenidos, lo que
se traduce en emociones positivas de sorpresa y
satisfaccion ante la eficiencia ganada.
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También emergieron valoraciones mas neutrales:
por ejemplo, algunas personas comentaron que si
bien Copilot M365 ofrece facilidad de uso (5%) y
potencial de utilidad futura (26%), es necesario
revisar sus resultados para asegurar la fiabilidad
(8%), llegando a comparar su desempeflo con
otras IA disponibles como ChatGPT (4%).

Por su parte, las opiniones detractoras senalaron
limitaciones o errores en la version actual de la
tecnologia (8%) y expresaron que, aunque util
en ciertos casos especificos, Copilot M365 aun
requiere mejoras antes de integrarse plenamente
en todas las tareas diarias (12%). Esta mezcla de
percepciones cualitativas refleja una valoracion
mayoritariamente positiva del valor aportado por
Copilot M365, junto con sugerencias de mejora
que apuntan a una tecnologia en evolucién.
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Recomendacion de Copilot M365 por

En cuanto a las diferencias por perfiles demo- grupo demografico
graficos, los resultados indican una adopcién

ampliay relativamente consistente de la herra- 000

mienta en todos los segmentos analizados. En

la dltima encuesta disminuy6 la variabilidad Edad

de las puntuaciones de experiencia (NPS y

favorabilidad) entre distintos grupos de edad,
nivel profesional y familias de puesto, lo que
sugiere que la percepcion favorable de Copilot Mas de 60 afos
M365 se ha homogeneizado en la organiza- (o)

cion. Todos los grupos demograficos muestran 95 / (0]
mayoritariamente actitudes positivas: por
ejemplo, la tasa de usuarios que no querrian

volver a trabajar sin Copilot es ligeramente Entre 41y 50 afos
superior entre los empleados mas jévenes ()
(<30 afos, ~84%), e incluso en el colectivo de 88 / (0]

mayor edad (>60 afos) se mantiene elevada
(~73%). De modo similar, al desglosar por

familias de puesto se observa un alto nivel de Entre 51y 60 afnos
aceptacion de Copilot M365 en todas las areas 8 50 /
funcionales; las proporciones de personas rea- 0

cias a prescindir de la herramienta oscilan en
su mayoria entre el 80% y el 90%.

Menos 30 afnos
No se hallaron diferencias sustantivas por o
grupo profesional o nivel jerarquico: desde 82 / (o)
puestos junior hasta directivos, la experiencia
reportada con Copilot M365 fue consistente-
mente favorable, habiéndose reducido la dis- Entre 31y 40 aflos
persién de opiniones entre niveles en la fase 79%

mas avanzada del despliegue. En conjunto,
estos patrones demograficos sugieren que la

buena acogida de la herramienta es transver-
sal en la empresa.
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Familias profesionales

00O

Supply Chain

98%

Director

91%

Tecnologiade la Informaciony Digital
Estrategia, Desarrollo de Negocioy M&A

89%

Personasy Organizacion
|+D - Laboratorio y Soluciones Técnicas
Comercial JFG

86%

E&P Roles Especificos

84%

Finanzas
Trading de Activos Financierosy Materias Primas JFG

83%

Ingenieriay Mantenimiento

81%

Industrial Roles Especificos

79%

Gestidn Inmobiliaria, Inteligenciay Seguridad
Corporativay Servicios Generales

7%

Relacion con Stakeholders y Comunicacion
SMAYy Calidad

75%

Marketing y Propuesta de Valor
Legal JFG

73%

GBC Roles Especificos

71%
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La experiencia se ve reforzada por el fuerte posi-
cionamiento de Copilot M365 dentro del ecosis-
tema M365 global. Copilot M365 presenta un
mayor NPS en las aplicaciones de Teams (95%),
Outlook (86%) y Word (84%), con incrementos
muy relevantes respecto a la fase anterior (+23pp,
+33pp y +29pp respectivamente).

Recomendacion de Copilot M365

Fase1

PdC: Pilotos del Cambio F1

67%

Este resultado es especialmente significativo, ya
que se trata de herramientas de uso diario, lo que
indica que la experiencia positiva no se construye
sobre usos esporadicos, sino sobre una integraciéon
en los flujos de trabajo habituales.

Fase 2
Global ponderado E3

83,5%

Pilotos del Cambio F1 Todos con LicenciaE3
Aplicacion %dzgzo 4 NPS Copilot %decizﬁgtcién %dzgzo 4 NPs Copilot Wéggﬁmgfg
ﬁ Microsoft Teams 90,8% 72,2% 65% N3 86,3% 95,4% 65,1%
Outlook 89,8% 53,3% 38% T33 | 872% 86,0% 42,4%
u Word 54,9% 65,8% 29% ™9 72,9% 84,5% 21,9%
t PowerPoint 55,4% 32,25% 18% 54,8% 57,8% 12,8%
t Excel 70,7% 2,8% 6% 60,0% 48,3% 14%
M365 Chat N/A 81,9% N/A N/A 44,4% 54,1%
OneDrive N/A N/A N/A 62,5% 348 N/A
! OneNote 39,5% 171% 0% 31,8% 26,5% 2,4%
Forms N/A N/A N/A 5,6% 26,5% N/A
Stream N/A N/A N/A 6,8% 20,2% N/A
Loop 3,6% -0,1% 6% 3,8% 14,7% 0,1%
WhiteBoard 71% 57% 0% 1,7% 13,2% N/A




Los resultados cualitativos aportan una capa adi-
cional de comprension al eje de experiencia. El
andlisis de sentimientos evidencia un predominio
claro de emociones positivas, siendo curiosidad,
motivacion, productividad, tranquilidad y sen-
sacion de control las mas recurrentes entre las
personas con licencia. Ademas, se observa una
relacién temporal clara: cuanto mayor es el tiempo

Sentimiento hacia Copilot M365

Los sentimientos positivos predominan en las per-
sonas con Licencia, siendo curiosidad y producti-
vidad los mas altos.

PdC(3) CL(E2) CL(@)

CL(E1)
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de uso de Copilot M365, mayor es la intensidad
de los sentimientos positivos y menor la presencia
de emociones negativas como frustracion, confu-
sién o preocupacion. Este patréon confirma que la
experiencia mejora con la familiaridad, apoyando
la hipdtesis de que la IA generativa requiere un
periodo de ajuste cognitivo y practico para desple-
gar todo su potencial percibido.

Cuanto mas tiempo con la licencia, los resultados de
sentimientos aumentan y los negativos disminuyen.

CL(k) PdC(El) GC(E2) GC(E3) GCI(E)

Mayor equilibrio personal
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En relacion con la gestién del cambio, los resul-
tados muestran conclusiones muy consistentes.
Las capacitaciones y la comunicacién emergen
como las palancas mejor valoradas para facilitar
la integracion de Copilot M365 en el dia a dia,
con niveles de favorabilidad superiores al 85% en
todos los colectivos analizados. Las personas decla-
ran mayoritariamente que la formacién recibida
les permite incorporar la herramienta de forma
efectiva en su trabajo y que el soporte ante dudas
e incidencias ha sido adecuado. Por el contrario,
la gamificacién aparece como la palanca menos
influyente, con niveles de motivacién significativa-
mente mas bajos, lo que sugiere que, en contextos
profesionales complejos, el aprendizaje aplicado y
el acompanamiento practico generan mas impacto
que los incentivos ludicos.

Gestion del cambio, resultados ante medidas tomadas para

mejorar la integracién de CopilotM365

’l:eacc';g%zcgzcién | PDC (3) CL (E3) 1K (E3) E2

i Iopc?g?olﬁg*na (o) (o) o) (o)
'e'}g?:;ﬁ/grgzmidiaadia 92,4 /O 88.9 /0 88,4 /O 93,3 /0
He relcibido un _sppgrte PDC (3) CL (E]) 1K (E3) E2
Mhias. 871% 80,6% 761%  857%
La co(liménicacién de PDC (3) CL(E3) K(E3) E2
hioshasiosdernda  90,2% 85,4% 79,9% 85%

e PDC (3) CL(E3) 1K (E3) E2
hamotvado  45,5% 50,6% 59,3% 50%




En suma, los resultados del “eje de
experiencia” muestran una progresion
claramente positiva en la integracion

de Copilot M365: la gran mayoriade
personas valora muy favorablemente la
herramienta, reconoce mejoras tangibles
en su trabajo diario y manifiesta un alto
grado de adhesion, hasta el punto de no
concebir volver a sus métodos previos sin
la asistencia de esta lA generativa
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Percepcion de la capadirectiva

Adopciony principales usos

Los directivos encuestados (en dos tandas,
noviembre 2024 y septiembre 2025) han partici-
pado activamente en la introducciéon de Copilot
M365, aunque su forma de uso revela particulari-
dades. Indican que las tareas donde mas les ayuda
la herramienta son la generaciéon de contenido
(p. €j., borradores de documentos) y la gestiéon de
mensajes (como asistente en correos). De hecho,
casi todos delegarian en Copilot la bisqueda de
informacion (~100% favorabilidad) y el resumen
de documentos (85%).

Impacto percibido comparando personas
directivas y sus equipos

Las personas directivas reconocen beneficios
claros de Copilot M365 en el desempefio de sus
equipos de trabajo. En la encuesta de 2025, una
amplia mayoria percibe que la herramienta agiliza
la ejecucion de tareas (73,9% de favorabilidad) y
acelera el aprendizaje de nuevos ambitos (73,9%)
entre sus colaboradores. Ademas, incrementa las
capacidades de las personas a su cargo (apuntado
por ~71,7% de los directivos) y mejora la satisfac-
cion de sus equipos (64,2%).

Estas cifras reflejan una valoraciéon favorable del
impacto de la IA en la eficacia y aprendizaje orga-
nizacional. Sin embargo, los beneficios directos
en la labor individual del directivo parecen mas
modestos en comparacion, algo esperable dado
que sus tareas son mas estratégicas, relacionales y
menos operativas.

Una comparacion entre perspectivas subraya esta
diferencia: los equipos (empleados con acceso a
Copilot M365) reportan ain mas mejoras de las
que sus lideres perciben. Por ejemplo, el 60,9%
de los miembros del equipo afirma que la calidad
de sus entregables ha mejorado gracias a Copilot
M365, mientras solo un 33,3% de los directivos
cree que la calidad del trabajo de su unidad haya
aumentado en igual medida. De modo similar, un
73,9% de los empleados percibe haber acelerado
sus tiempos de entrega usando la IA, frente al
57,9% de directivos que nota esta agilizacion.



Barreras de adopcion

Durante el proceso de adopcidn, los directivos se
enfrentaron a obsticulos particulares. En la pri-
mera encuesta, las principales barreras sefialadas
fueron la falta de conocimiento de las funcionali-
dades de Copilot M365 (mencionada por un 85,5%
de directivos) y la falta de tiempo para usarlo en su
rutina (71,9%).

Cabe destacar que existe una brecha significativa
de conocimiento entre los directivos y otros colec-
tivos con licencia Copilot M365. Se estima que el
doble de directivos, en comparacién con emplea-
dos de perfil técnico o analitico, atribuye su baja
adopcion a la falta de comprension de las funcio-
nalidades. En otras palabras, los lideres parecen
menos familiarizados con las posibilidades de la
herramienta que aquellos usuarios mas inmersos
en su uso diario.

Un resultado singular es que un
85,9% no querria que su equipo
perdiera el acceso a Copilot
M365 una vez probado
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Experiencia

Tras varios meses de experimentacion, la experien-
cia de los directivos hacia Copilot M365 combina
cautela en el uso individual con un fuerte apoyo a
su despliegue en el equipo. Por un lado, los directi-
vos se muestran exigentes con la calidad de las sali-
das de la IA y mantienen habitos de verificacion
constantes: el 87,5% afirma que revisa y compara
activamente las sugerencias de Copilot antes de
utilizarlas. Esta prudencia refleja la preocupacion
latente por las posibles inexactitudes o errores de
la herramienta - de hecho, la “preocupacion por la
calidad de los resultados” aparece con un 56,2%
como una de las barreras principales percibidas
en la integraciéon de Copilot. Consecuentemente,
los directivos estiman que ellos mismos son algo
mas cautelosos que sus equipos: reconocen que
existe cierta “sobreconfianza” del equipo en la
IA, percibiendo que sus colaboradores podrian
fiarse en exceso de las respuestas generadas.
Solo un 66% cree que los miembros del equipo
revisan cuidadosamente las sugerencias antes de
aplicarlas, proporcion inferior a la auto-reportada
por ellos mismos (86%), lo cual refuerza esta
percepcion de mayor confianza de los empleados
en la herramienta.

Y por tltimo, un resultado singular es que un
85,9% no querria que su equipo perdiera el acceso
a Copilot M365 una vez probado. Es decir, valoran
mucho que sus colaboradores dispongan de esta
asistencia inteligente, incluso méas de lo que la con-
sideran indispensable para si mismos. Esta pos-
tura coincide con su rol habilitador e impulsor: los
directivos apoyan decididamente la continuidad de
CopilotM365 enlaorganizacién, convencidosdelos
beneficios colectivos, aunque su uso de la herra-
mienta porlanaturaleza de su trabajo sea diferente.
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Conclusiones e

implicaciones estratégicas

El estudio de escalabilidad llevado a cabo en Repsol
confirma que laadopcion de IA generativa integrada
en el puesto de trabajo —Copilot para Microsoft
365— puede sostener impactos medibles cuando
se despliega con rigor metodolégico y gestion del
cambio. La investigacion amplia la muestra desde
550 participantes hasta 8.000 (4.000 grupo expe-
rimental y 4.000 grupo control) con el objetivo de
realizar un escalado de forma gradual integrando su
adopcion en el dia a dia. Las medidas se toman con
caracter general de julio de 2024 a octubre de2025
manteniendo mediciones pre, durante y post, y
reforzando la validez mediante triangulacién de
experimentos cronometrados, encuestas y métri-
cas objetivas de uso. Los resultados muestran una
adopcion semanal promedio del 82%, con maximos
cercanos al 90%, y evidencian que la métrica que
mejor captura la integracion real es el % de dias
de uso, que alcanza un 43% (excluyendo periodos
vacacionales), frente al 5,1% de la fase previa.

En términos de eficiencia, el ahorro potencial
medio se sitia en 183 minutos por persona y
semana, frente a los 121 minutos estimados en la
primera fase (+62 minutos), concentrandose en
tareas de alto componente cognitivo y repetible
como asistencia al correo (236), planificacién y
gestion de equipos (214) y analisis de datos (212).
Para evitar sobreestimaciones, el estudio aplica un
ajuste conservador que combina el % de dias de uso
(43%) y un factor de captura de productividad del
40%, situando el ahorro neto en ~30,36 minutos
semanales, coherente con el ahorro autodeclarado
por los usuarios (~36 minutos). Ademas, el tiempo
liberado se redistribuye hacia actividades de mayor
valor: 40% se reinvierte en productividad, 35%
en aprendizaje y upskilling, y 25% en salud y
bienestar, lo que sugiere efectos mas amplios que
la mera aceleracion de tareas.

En el gje de calidad, la mejora media se consolida
en el 18 puntos porcentuales (lo que supone un
aumento de 2 puntos porcentuales respecto la fase
anterior), con incrementos especialmente elevados
en actividades intensivas en conocimiento como
analisis de datos (+36,3%), traduccién (+35,4%) y
sintesis (+27,8%), acompanados de mejoras trans-
versales en redaccion (+21,2%) y pensamiento
analitico (+20,3%).

En paralelo, la experiencia del empleado muestra
una progresion clara: el NPS global aumenta hasta
el 84% (desde 67%)y el 86% de los usuarios afirma
que no querria renunciar a la herramienta (desde
62%), con aceptacion alta en todos los tramos de
edad. Estos avances se apoyan en un patrén de uso
responsable —86% declara revisar sistematica-
mente los contenidos generados— y en un marco
de gestién del cambio centrado en capacitacion
aplicada, comunicacion segmentada y acompaiia-
miento continuo, donde la evidencia cualitativa
apunta a que la formacion general es necesaria, y la
personalizacion por rol y casos de uso es la palanca
que convierte la adopcién en habito sostenido.

En conjunto, la evidencia de esta segunda fase
refuerza una idea central: el impacto de la IA gene-
rativa no se sostiene por la tecnologia en si, sino
por la capacidad de la organizacién para conver-
tirla en habito e integrarla en los flujos de trabajo
cotidianos mediante un marco de cambio exigente.
A partir del escalado, los resultados permiten for-
mular cinco principios de aprendizaje con respaldo
empirico que explican una adopcién sostenible de
IA generativa en entornos corporativos. Primero,
el principal determinante no es la disponibilidad
de la herramienta, sino la formacién de habitos
de uso: el impacto aparece cuando el aprendizaje
se traduce en rutinas observables y recurrentes,
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sostenidasporcapacitaciénaplicada,comunicacion
segmentada y soporte continuo a una comunidad
activa, que reduce fricciones iniciales y estabiliza la
adopcién. Segundo, la adopcion requiere liderazgo
visible y consistente: la implicacion explicita de la
alta direcciéon y la capa de liderazgo opera como
mecanismo de legitimacién organizativa, acelera
la priorizacién y disminuye la ambigiiedad sobre
el valor esperado. Tercero, la adopcién efectiva
es transversal y sistémica: maximiza resultados
cuando se coordina como un sistema socio-téc-
nico que alinea tecnologia, personas y negocio
(gobernanza, procesos, métricas y capacidades),
evitando despliegues aislados por silos. Cuarto, la
integracion es un proceso secuencial de madura-
cién: (i) identificacion de tareas y oportunidades
con retorno claro, (ii) experimentacién controlada
y validacién en escenarios reales con medicién, y
(iii) estandarizacién y escalado mediante activos
reutilizables (bibliotecas de casos de uso, prompts
de referencia, acompafamientos tipo fast track e
integracion en procesos). Quinto, la colaboracién
actia como capacidad habilitadora: aunque el uso
sea individual, la adopcién sostenible emerge de
la cocreacion y el intercambio sistematico entre
usuarios, equipos de negocio, recursos humanos,
tecnologia y proveedores, convirtiendo aprendiza-
jes dispersos en conocimiento organizativo. Bajo
estos principios, la IA deja de ser una herramienta
con potencial y pasa a ser una capacidad organi-
zativa que transforma practicas, eleva estandares
y reconfigura, de forma sostenible, las formas de
trabajar y los habitos profesionales.

Elimpacto de la A generativa
no se sostiene por la tecnologia
en si, sino por la capacidad de la
organizacion para convertirlaen
habito e integrarla en los flujos
de trabajo cotidianos mediante
un marco de cambio exigente

PusicadoporOpinno
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El estudio de escalabilidad llevado a cabo
en Repsol confirma que la adopcion de IA
generativa integrada en el puesto de trabajo
—Copilot M365 para Microsoft 365— puede
sostener impactos medibles cuando se
despliega con rigor metodoldégico y gestion
del cambio sistematica

porOpinno
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Limitaciones y lineas futuras de investigacion

Limitaciones del estudio

A pesar del disefio riguroso (grupo control, medi-
ciones pre/durante/post, triangulacién de expe-
rimentos, encuestas y métricas objetivas), este
trabajo presenta limitaciones que conviene expli-
citar para interpretar los resultados con precision:

* Una sola organizacion analizada. El estudio
se desarrolla en una unica compaiiia del sec-
tor energético, lo que limita la generalizacion
de los hallazgos a otros sectores con distinta
naturaleza del trabajo, composicion de roles,
madurez digital o disponibilidad de recursos.

» Condiciones contextuales especificas.
Factores propios de Repsol —cultura organi-
zacional, impulso estratégico, estructura de
gobernanza, disponibilidad de capacidades
internas y recursos dedicados a la gestion del
cambio— pueden haber amplificado la adop-
cién y el impacto observado, reduciendo la
replicabilidad directa en organizaciones con
menor capacidad de despliegue.

* Auto-seleccion y sesgos de participacion.
La asignacion a través de lista de espera y la
exigencia de una capacitacion inicial pueden
favorecer la inclusion de perfiles mas motivados
o con mayor afinidad digital. Del mismo modo,
la participacion voluntaria en encuestas, expe-
rimentos y actividades de comunidad puede
introducir sesgos de no respuesta.

» Medicion de eficiencia: potencial vs captura de
productividad. Los experimentos cronometrados
estiman ahorro potencial de tiempo en tareas
representativas, aunque el paso de “tiempo libe-
rado” a “valor productivo” no es directo. El ajuste
conservador aplicado (porcentaje de dias de uso y
factor de captura) reduce el riesgo de sobreestima-
cién. Aun asi, no elimina la variabilidad asociada
al redisefio real del trabajo y al contexto operativo
de cada rol.

¢ Evolucion de la herramienta durante el periodo
de estudio. La investigacion se realiza en un
contexto de rapida evolucién de Copilot M365
(funcionalidades, integraciones, rendimiento).
Esta dinamica introduce variabilidad dificil de
controlar y complica aislar el efecto de la madurez
tecnoldgica del efecto de aprendizaje organizativo.

¢ Indicadores de experiencia y compromiso sin
inferencia causal. Las diferencias observadas entre
grupo experimental y control en métricas de com-
promiso y experiencia son consistentes y, en algu-
nos casos, estadisticamente significativas. Aun asf,
el disefio no permite atribuir causalidad directa, ya
que pueden existir variables de confusion (contexto
de equipo, liderazgo, carga de trabajo, clima local).

e Cobertura parcial de impactos operativos y
econdémicos. Aunque se reportan mejoras en efi-
ciencia, calidad y experiencia, no se mide de forma
exhaustiva el efecto en indicadores de negocio end-
to-end (plazos, costes, incidencias, calidad final
validada por cliente interno/externo), ni se mode-
liza con detalle el retorno econémico agregado.
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Lineas futuras de investigacion

A partir de los hallazgos, se abren lineas de trabajo
que pueden ampliar la comprension cientifica y
aumentar el valor practico para organizaciones
que busquen escalar IA generativa:

* Replicacion multi-sector y multi-organi-
zacion. Realizar estudios comparables en
organizaciones de distintos sectores y tamafos
permitiria evaluar validez externa, identificar
moderadores contextuales (madurez digi-
tal, intensidad de trabajo del conocimiento,
regulacion) y construir rangos de impacto
transferibles.

« Investigacion longitudinal extendida (3-5
anos). Disenar seguimientos de mayor dura-
cion aportaria evidencia sobre la sostenibilidad
del impacto, la evolucion de los patrones de
uso, y la apariciéon de efectos de segunda ola:
redisefio de procesos, redefiniciéon de roles y
cambios en modelos operativos.

- Disefios cuasi-experimentales y analisis
causal. Incorporar metodologias como diferen-
cias-en-diferencias por cohortes, stepped-wedge
0 emparejamiento por propensiéon permitiria
aislar mejor el efecto de la IA frente a factores
contextuales (equipo, liderazgo, carga de tra-
bajo), fortaleciendo la inferencia causal.

» Segmentacion avanzada por rol y taxonomia
de skills y tareas. Profundizar desde demogra-
fia hacia una clasificaciéon funcional de tareas
(ambigiiedad, complejidad, sensibilidad del
dato, necesidad de juicio experto, dependencia
de coordinacién) ayudaria a predecir donde la IA
genera mayor retorno y donde requiere cambios
de proceso.

- Efectos de red y spillovers entre equipos.
Analizar como las practicas y aprendizajes se
difunden entre unidades (equipos mixtos con
usuarios/no usuarios, reutilizacion de prompts,
bibliotecas de casos de uso) permitiria cuantificar
externalidades y disefiar estrategias de escalado
mas eficientes.

* Impacto econdmico agregado y productividad
organizativa. Modelizar el retorno de la inversién
y el valor econdmico total conectando ahorro neto
y mejoras de calidad con métricas de negocio
(coste de oportunidad, reducciéon de retrabajo,
plazos, satisfaccion de cliente interno) permitiria
una evaluacién estratégica mas completa.
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