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Resumen y palabras clave

En este documento se desarrolla el disefio de un modelo organizacional para la
empresa Estrategia & Gestion, compafia de desarrollo de proyectos IT en Colombia. Dicho
modelo busca orientar el manejo de la empresa hacia el crecimiento empresarial y se desarrolla
bajo el marco referente de las metodologias y conceptos del disefio organizacional. El proyecto
inicia con un analisis del ecosistema de la empresa, que permite tener los insumos necesarios para
el planteamiento del direccionamiento estratégico de la entidad, siendo la base principal del
modelo organizacional. La estructura organizacional, procesos y personas y el monitoreo y control
son componentes del modelo, sobre los cuales se presenta una hoja de ruta que busca guiar la
implementacién del modelo desarrollado.

Palabras claves: Modelo Organizacional, Direccionamiento estratégico, Estructura
organizacional, Procesos, personas, monitoreo y control.

Abstract

This document addresses the design and development of an organizational model for the
company Estrategia & Gestion, an IT company based in Colombia. This model seeks to guide the
management of the company towards business growth and is developed under the framework of
organizational design methodologies and concepts. The project begins with the benchmark
analysis, which allows the generation of insights for the approach of the strategic management
definition for the company, being the main basis of the organizational model. The organizational
structure, processes, people and the monitoring and control are the main components of the model,
on which a roadmap is presented that seeks to guide its implementation.

key words: Organizational model, Strategic management, Organizational structure, processes,
people and the monitoring and control.
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Introduccion

“Most entrepreneurs are merely
technicians with an entrepreneurial
seizure. Most entrepreneurs fail
because you are working IN your
business rather than ON your

business.”

Michael Gerber

Es comdn identificar empresas pequefias que nacieron de personas con formacién y
experiencia en cierta area de conocimiento. Asi como un chef crea su restaurante, una esteticista
establece su centro de estética, un abogado instaura su bufete, se tiene en este caso dos ingenieros
de sistemas que emprenden con su empresa de servicios de software. Asi, dos personas que
entienden el trabajo técnico que realiza la empresa, asumen consecuentemente que entienden como
manejar la empresa que realiza el trabajo técnico. Claramente, el trabajo técnico y la
administracion de la empresa son dos aspectos distintos del negocio. Ahora bien, es evidenciable
el hecho de que ejecutar la parte técnica mientras empiricamente se maneja la dimension
administrativa ha resultado eficaz para que muchas pequefias empresas funcionen y operen en el
dia a dia. Sin embargo, la proeza técnica es una condicion necesaria, pero no suficiente para que
una pequefia empresa pueda crecer sélidamente. La empresa de software analizada en este
proyecto es un ejemplo de esta primera aproximacion que se introduce sobre el fendmeno

analizado.
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Se identificaron una variedad de problemas que se categorizaron para lograr un mejor
enfoque de los hallazgos de interés logrando asi inferir que el enfoque se debe dirigir hacia los
aspectos organizacionales de la empresa, mas especificamente a la carencia de un modelo
organizacional estructurado que implicitamente invoca adicionalmente la necesidad de un
direccionamiento estratégico y de un enfoque organizacional adaptado a los proyectos de este tipo

de empresa.

Se ejecutd un analisis de la empresa y un andlisis bibliografico para sentar bases para la
realizacién del proyecto. El proyecto presente se realiza con el fin de optar por el titulo de Magister
en Ingenieria Administrativa de la Fundacién Universidad del Norte. Paralelamente, el objetivo
primario de este proyecto involucra disefiar un modelo organizacional para la empresa
ESTRATEGIA & GESTION, para orientar el manejo de la pyme hacia el crecimiento empresarial.
Con la aplicacion a posteriori de este objetivo, la empresa realiza una transicion hacia un estado
donde pueda generar crecimiento empresarial. Para lograr el objetivo planteado, se va a utilizar el
marco teorico analizado y herramientas, todo esto dentro de un marco de etapas metodoldgicas,

para materializar el disefio propuesto como objetivo.

El modelo planteado es clave para la empresa en cuestion y para muchas empresas similares
ya que provee estructura y guia en antitesis al empirismo organizacional. De esta forma, se logra
que la empresa alcance a operar de una forma mas estructurada y organizada. EI modelo
desarrollado se puede tomar como base para extender a otras empresas del mismo tamafio y sector

que enfrenten problemas analogos.
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CAPITULO I: PRESENTACION DEL PROYECTO

“A good system shortens the road to
the goal.”

Ralph Waldo Emerson

1. Informacion general de la empresa

Tabla 1. Informacion basica de la empresa.

~ INFORMACION DE LA EMPRESA

Direccion: Cr 42 N° 78-326
Nombre del funcionario: Carlos Ramirez
Cargo que desempeiia: Gerente
Teléfono del contacto: 3017089291
Direccion de correo electrénico: gesalud.coll@gmail com

Fuente: Elaboracién propia.

Estrategia & Gestion Ltda nace en enero de 1997 por iniciativa de un grupo de ingenieros
que buscaban a través de Consultoria en Tecnologias de Informacion y Desarrollos de Software a
la medida, abarcar un sector de empresas que requerian de soluciones de calidad y de &mbito local,
regional y nacional. Se suministra soluciones de software y servicios integrales de consultoria Tl,
apoyados en tecnologia de punta, para organizaciones publicas y privadas. Se brinda solucion a
la medida, adaptando las soluciones y servicios a las necesidades de los clientes.

Se conforma un grupo interdisciplinario de profesionales, muy capacitados y con

experiencia en empresas del sector productivo, salud, gobierno y educativo, que perfilan a
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Estrategia & Gestion Ltda como una empresa de un alto estandar la calidad de los proyectos que
se realizan.
Durante estos 24 afios, se ha laborado dando lo mejor en cada una de las actividades

propuestas y se ha obtenido reconocimiento, respeto y admiracién de los clientes.

Con el pasar de los afios y la consolidacion de productos de software de la compafiia, como
son GESALUD, SIGHMA, GESTION ERP, Suministro de Aplicativos en la Nube y
Digitalizacion Documental se evidencia que el crecimiento del negocio gira principalmente en la
implementacidn, mantenimiento y soporte de los productos de software de la compafiia.

La empresa actualmente no posee una oficina propia ya que se decidié disponer de la que
se tuvo en el pasado para disminuir costos. Por tanto, todo el personal utiliza la modalidad de home
office.

El portafolio de servicios se divide en tres categorias:

Figura 1 Categorizacion de servicios ofrecidos.

Categorizacién de servicios

Gestion Documental: 13 % —

_ N
Consultoria TI: 15 % \ﬂ

Software: 72 %

[ software [ Consultoria TI [ Gestién Documental

Fuente: elaboracién propia
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De forma mas detallada y segmentando los servicios, la empresa ofrece lo siguiente:

Tabla 2 Servicios ofrecidos segun criterio de segmentacion.

Criterio de segmentacion ( Grupos de clientes )

Criterio de
gl Tl il Consultoria
{Producto )

Implementacion
software Terceros
(ERP, SAP)

GESALUD ESTANDAR,
GESALUD ENTERPRISE
GESTION, SIGHMA;

Gestion

Documental

Digitalizacion

CONSULTORIA;
Digitalizacion

GESTION, SIGHMA;

, |consultoria, outsourcing;

Digitalizacion, Software
GD

Fuente: Elaboracion propia

El organigrama suministrado por la compafiia es el siguiente:

Figura 2 Diagrama organizacional de Estrategia y Gestion.

{ Junta de Socios T\

Gestion l&

Gerencia General

_[.

IPS 1 Y Il nivel {salud) | EMPRESAS PRIVADAS GOBIERNO
SALUD, RRHH,
Software
FINANCIERO
NEGOCIO 1:
GESALUD CAP, NEGOCIO 2: NEGOCIO 3:

GESTION, SIGHMA;
CONSULTORIA,
OUTSOU RCING;
DIGITALIZACION

Direccion
de
Proyectos

Director
de

Director
Financiero

Infraestructura

Area
de
Desarrollo

Area
de
Soporte

y
Mantenimiento

Contabilidad
1Y
Tesoreria

Auxiliares

Servicios
Generales

y
Mensajeria

Fuente: Estrategia y Gestion

Consultor
juridico
y
asesores
externos
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Este fue el organigrama suministrado por la compafiia. Actualmente, la compafiia tiene un
pequefio personal administrativo fijo y el resto (d&mbito financiero, nuevos desarrolladores,
auxiliares) se subcontrata dependiendo las necesidades de la empresa segin los proyectos en
ejecucion.

Las ventas de la empresa en los ultimos 4 afios se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 3 Ventas anuales periodo 2015-2019.

Aio ’ Valor Ventas
2015 $ 551.000.000,00
2016 $ 754.710.000,00
2017 S 480.500.000,00
2018 S 1.050.000.000,00
2019 S 743.840.000,00
Fuente: Elaboracion propia

2. Planteamiento del Problema

“Think of at least four factors which
influence your problem. See if a shift
in one of these causes can give you a

different effect to explore.”

Kaoru Ishikawa

Durante las entrevistas al personal administrativo y la visita a la empresa, se evidencio lo
siguiente:
e Falta de disefio organizacional estructurado, alto empirismo y desorden administrativo, no hay

procesos definidos y documentados

e Falta de un direccionamiento estratégico claro. No existe un plan estratégico.
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Falta de gestion de cartera de cliente, no se ha definido la cartera de cliente, no hay lista de
clientes.

Falta de estrategia comercial para nuevos clientes y adjudicacion de nuevos contratos

Falta de metodologia clara de gestion de proyectos

Falta de politica estructurada de personal para nuevos proyectos

No se logra atender proyectos de nuevos clientes debido a falta de personal especializado,
provocando asi ventas potenciales perdidas y disminucion en las barreras de entrada para otros
competidores.

La empresa no cuenta con visibilidad digital (no posee sitio web ni redes sociales).

Los softwares ofrecidos no son 100% web, lo que disminuye su accesibilidad y poder
colaborativo en el entorno actual que favorece a los servicios en la nube.

No tienen planeacion financiera definida.

En Anexos, se encuentra el diagrama Ishikawa resultante del anélisis de problemas.

Categorizando y consolidando la informacion anterior, se presenta concisamente la siguiente tabla:
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Tabla 4 Hallazgos categorizados para la identificacion del problema

CATEGORIA HALLAZGOS

*Falta de disefio organizacional estructurado,

alto empirismo y desorden administrativo, no

hav procesos definidos v documentados.

*Falta de un direccionamiento estratégico claro.

No existe plan estratégico.

*Falta de gestidn de cartera de cliente, no se ha

Aspectos organizacionales |definido la cartera de cliente, no hay lista de

clientes.

*Falta de estrategia comercial para nugvos

clientes v adjudicacidn de nuevos contratos

*Falta de metodologia clara de gestidon de

provectos

*No tienen planeacion financiera defimda.

*Los softwares ofrecidos no son 100% web, lo

que disminuye su accesibilidad y poder

Infraestructura técnologica |colaborativo en ¢l entormo actual que favorece a
inadecuada los servicios en la nube

*La empresa no cuenta con visibilidad digital (no

posee gitio web ni redes sociales).

*Falta de politica estructurada de personal para

nuevos proyectos

*No se logra atender proyectos de nuevos

Factor de recursos humanos |clientes debido a falta de personal especializado,

provocando asi ventas potenciales perdidas y

disminucion en las barreras de entrada para otros
competidores.

Fuente: Elaboracion propia
Los problemas identificados anteriormente son mdaltiples y varios de ellos estan
relacionados entre si. Por tanto, se infiere que al concentrarse en el problema principal se puede
lograr solucionar problemas secundarios relacionados. Si se analizan los items anteriores, es

posible proponer a la falta de un modelo organizacional estructurado como la causa principal donde
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deben enfocarse los esfuerzos. Por tanto, teniendo un modelo organizacional estructurado, que esté
alineado a un direccionamiento estratégico adecuado, se puede lidiar con la mayoria de los

problemas expuestos anteriormente.

Con respecto al ambito financiero, se expone a continuacion el margen operacional del

periodo 2015-2019.

Tabla 5 Resumen operacional financiero del periodo 2015-20109.

ANO [ -] 205 2006 [ 2017 [H 2018 2019 B

UTILIDAD OPERACIONAL  $ 62.500.000 $  83.920.000 $  32.500.000 $  192.560.000 $ 139.155.000

VENTAS NETAS $  551.000.000 $ 754.710.000 $  480.500.000 $ 1.050.000.000 $ 743.840.000
MARGEN OPERACIONAL 11,34% 11,12% 6,76% 18,34% 18,71%

Fuente: Elaboracion propia

Se puede apreciar que la empresa no ha crecido mucho porque las ventas se han mantenido
dentro de cierto rango a pesar del crecimiento del sector y de las oportunidades de financiamiento
impulsadas por el Estado en los afios recientes. En el periodo comprendido desde 2015 hasta 2019,
se tuvo el pico en el 2018 y el valle en el 2017. Con respecto al margen operacional, el peor afio
operativo fue el 2017 y el mejor el 2019. En la entrevista con el personal administrativo de la
empresa, se evidencid que en el 2019 las ventas pudieron ser mayores que las del afio 2018 si se
hubiera contratado mayor personal especializado para evitar rechazar proyectos nuevos. Por otro
lado, en el afio 2018, por ineficiente gestion administrativa, los altos costos hicieron que las altas

ventas no se reflejaran en una mejor utilidad operacional.
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3. Justificacion

“To inspire starts with the clarity of
WHY.”

Simon Sinek

Debido a la necesidad que tiene la empresa de crecer, de lograr generar valor a largo plazo
y garantizar su permanencia en el mercado, no es aceptable que sigan funcionando empiricamente
sin una estructura organizacional definida. Del estudio inicial del estado actual de la empresa, se
identificaron varios problemas relacionados a la falta de una estructura organizacional. Por tanto,
se brinda la oportunidad de realizar el disefio de ésta y del plan estratégico como condicion
necesaria para el disefio del modelo organizacional logrando asi que la empresa logre funcionar de
una manera mas organizada y estructurada.

Al disefiar un modelo organizacional y sus componentes principales en este proyecto, se
apunta a solucionar los problemas secundarios directos e indirectos que nacen del problema
principal que reside actualmente en la empresa.

Este proyecto es Util para empresas similares que se enfrentan al mismo problema u

oportunidad de mejora. Por lo tanto, el modelo desarrollado podria extenderse a otras empresas.
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4. Objetivos

“Know what your objective is.
Anything that does not contribute to
that objective is unnecessary; let those

things go.”

— Richelle E. Goodrich

Objetivo General

. Disefiar un modelo organizacional para la empresa ESTRATEGIA & GESTION,
basado en el marco referente de disefio organizacional, para orientar el manejo de la empresa hacia
el crecimiento empresarial.

Objetivos Especificos

* Revisar y analizar el marco tedrico de disefio organizacional, para identificar y
seleccionar los componentes estructurales del modelo a desarrollar.

* Desarrollar el direccionamiento estratégico de la empresa, como componente estructural
del modelo organizacional a desarrollar.

* Desarrollar la estructura organizacional de la empresa con el fin de que ésta sea utilizada
como componente estructural del modelo organizacional de la empresa.

* Disefiar la estructura de procesos y personas de la empresa con el fin de que ésta sea
utilizada como componente estructural del modelo organizacional de la empresa.

* Disenar el sistema de monitoreo y control de la empresa con el fin de que ésta sea utilizada
como componente estructural del modelo organizacional de la empresa.

. Proponer el plan de implementacion del modelo organizacional, para guiar la

ejecucion adecuada del modelo.
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5. Etapas Metodol6gicas del Proyecto.

“It is important to get results from
experimentation, but the most
important is the process in getting

those results.”

Nik Ahmad Nizam, PhD

Etapa 1: Levantamiento de Informacion

-Revision Literaria para definir el marco referente.

-Formulacién del Problema.

-Diagnostico de la situacion actual.

En esta etapa se obtiene la informacion para entender a la empresa y listar los problemas.

De igual forma, se realiza la busqueda y revision bibliogréfica.

Etapa 2: Andlisis

-Anélisis de informacion levantada

- Seleccion del modelo referente.

En esta fase, se analiza la informacion que se ha obtenido. Por consiguiente, se analiza el
problema que requiere enfoque y se realiza el anlisis de la bibliografia obtenida, para seleccionar

el modelo referente.

Etapa 3: Modelo organizacional

- Disefio del modelo organizacional.
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Esta etapa contiene el desarrollo del disefio del modelo organizacional, teniendo en cuenta

el marco referente obtenido adaptandolo a la empresa objeto de estudio. Esta etapa representa el

entregable principal del proyecto.

Etapa 4: Cierre del Proyecto

- Conclusiones y recomendaciones futuras

- Levantamiento del documento final

- Propuesta de la aplicacion del modelo

En esta etapa final, se realiza una sintesis de los resultados obtenidos en etapas anteriores.

Asi mismo, se comenta sobre posibles recomendaciones futuras que quedan abiertas a estudio y

que pueden contribuir de manera significativa a la generacion de mejores soluciones para empresas

similares a la estudiada. Adicionalmente, se disefia la propuesta de la aplicacion del modelo

Cuadro Resumen - Etapas Metodoldgicas del Proyecto

Tabla 6 Etapas metodoldgicas del proyecto.

ETAPAS
METODOLOGICAS

OBIJETIVOS

HERRAMIENTAS

COMENTARIO

Etapa 1: Levantamiento
de Informacién
-Revisién Literaria para
definir el marco referente

-Formulacion del
Problema
-Diagnéstico de la

situacion actual

Revisar y analizar el marco tedrico de
disefo organizacional, para identificar
y seleccionar los componentes
estructurales del modelo a desarrollar.

-Base de datos y
fuentes primarias
y secundarias.
-Entrevistas
-Libros
-Documentos
-Cronograma de
actividades
- Analisis causas
raiz

En esta etapa se obtiene la informacion
para entender a la empresa vy listar los
problemas. De igual forma, se realiza la
busqueda y revision bibliografica.

Etapa 2: Analisis
-Analisis de informacion
levantada
-Seleccion del modelo
referente

Revisar y analizar el marco tedrico de
disefo organizacional, para identificar
y seleccionar los componentes
estructurales del modelo a desarrollar.

- Diagrama de
afinidad
- Analisis
bibliografico

En esta fase, se analiza la informacion
gue se ha obtenido. Por consiguiente, se
analiza el problema que requiere
enfoque y se realiza el analisis de la
bibliografia obtenida, para seleccionar el
modelo referente.




DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL
24

eDesarrollar el  direccionamiento
estratégico de la empresa, como
componente estructural del modelo
organizacional a desarrollar.
eDesarrollar la estructura
organizacional de la empresa con el fin
de que ésta sea utilizada como
componente estructural del modelo
organizacional de la empresa.

¢ Disefiar la estructura de procesos y
personas de la empresa con el fin de
que ésta sea utilizada como
componente estructural del modelo
organizacional de la empresa.

¢ Disefiar el sistema de monitoreo y
control de la empresa con el fin de que
ésta sea utilizada como componente
estructural del modelo organizacional
de la empresa.

Esta etapa contiene el desarrollo del
diseno del modelo organizacional,

- Disefio teniendo en cuenta el marco referente
organizacional obtenido adaptdndolo a la empresa
objeto de estudio. Esta etapa representa
el entregable principal del proyecto.

Etapa 3:

Modelo organizacional
- Disefio del modelo
organizacional

En esta etapa final, se realiza una sintesis
de los resultados obtenidos en etapas
anteriores. Asi mismo, se comenta sobre

* Proponer el plan de implementacién
del modelo organizacional, para guiar

E 4: Cierr | .
tapa Cierre del | | ejecucién adecuada del modelo.

Proyecto - L - Normas APA posibles recomendaciones futuras que
. ¢ Diseflar un modelo organizacional . .
- Conclusiones y - Informe de qguedan abiertas a estudio y que pueden
. para la empresa ESTRATEGIA & . - I
recomendaciones futuras . proyecto aplicado | contribuir de manera significativa a la
. GESTION, basado en el marco . . . .
- Levantamiento del escrito generacion de mejores soluciones

referente de disefio organizacional,
para orientar el manejo de la empresa
hacia el crecimiento empresarial.

documento final para empresas similares a la estudiada.
Adicionalmente, se disefia la propuesta

de la aplicacién del modelo.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA

“Facts cannot be observed without the
guidance of some theory. Without
such guidance, our facts would be

desultory and fruitless.

Auguste Comte

En el siguiente capitulo se plasma el marco conceptual y el marco tedrico necesarios
para el desarrollo del proyecto, el marco conceptual presenta las definiciones para aquellos
conceptos claves en el desarrollo de este. EI marco tedrico comprende los elementos relacionados
con el disefio organizacional.

1. Marco Conceptual

A continuacion, se presenta el marco conceptual del proyecto, que incluye las
definiciones para aquellos conceptos claves en el desarrollo de este. Este marco conceptual sirve
como herramienta de consulta para el entendimiento y analisis del proyecto.

Agilismo. EI Agilismo en una organizacion es la habilidad de producir, para sus clientes tanto
externos como internos, entregas de valor continuas y sostenibles. (Qué es el agilismo y qué
problemas puede resolver, 2020)

Analisis de Causa Raiz. Técnica analitica utilizada para determinar el motivo subyacente basico
que causa una variacion, un defecto o un riesgo. Mas de una variacion, defecto o riesgo pueden
deberse a una causa raiz. (Project Management Institute ,2017).

Analisis del entorno. Es el proceso a través del cual la empresa es capaz de identificar los factores
estratégicos del entorno y de diferenciar entre oportunidades y amenazas. (Perez-Pol0,2019).

Analisis DOFA. Anaélisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una

organizacion, proyecto u opcion. (Perez-Polo,2019).
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Analisis PESTEL. Es un instrumento de planificacion estratégica para definir el contexto de una
camparia. Analiza factores externos politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y
juridicos que pueden influir en la compafiia. (Andlisis PESTEL, 2012)

Analisis 5 Fuerzas de PORTER. Es un modelo estratégico, que establece un marco para analizar
el nivel de competencia dentro de una industria, para poder desarrollar una estrategia de negocio.
(Perez-Polo,2019).

Aplicativo en la nube. Es un software al que los usuarios acceden principalmente a través de
Internet. Esto significa que un servidor gestiona al menos una parte de ella, en lugar de hacerlo el
equipo local del usuario. (Red Hat, 2020)

Diagrama de Espina de Pescado. Conocido como diagrama de causa y efecto. (Project
Management Institute ,2017).

Diagnostico interno. autoanalisis que se realiza para identificar las fortalezas y debilidades de la
entidad. (Gerhild Gurtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).

Direccidon de Proyectos. Aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto. (Project Management
Institute ,2017).

Direccionamiento estratégico. Formulacion organizacion que busca una adecuada combinacion
e integracién de los medios con que cuentan las organizaciones para lograr sus fines; esto implica
que, si el fin u objetivo central de una organizacion es orientarse al crecimiento, la direccion
estratégica debe establecer un marco de accién que le permita alcanzar esta meta. (Gerhild Gdrtler,

Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).
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Empirismo. ElI empirismo asegura que el conocimiento procede de la experiencia y de tomar
decisiones basandose en lo que se conoce. (Creative commons, 2017).

Equipo de desarrollo (ED). Se encargan de desarrollar un incremento de producto terminado que
se puede poner en produccion al final de cada sprint cumpliendo con los criterios solicitados.
(Creative commons, 2017).

Estrategia & Gestion Ltda. Empresa colombiana que suministra soluciones de software y
servicios integrales de consultoria TI, apoyados en tecnologia de punta, para organizaciones
publicas y privadas. Brinda soluciones a la medida, adaptando las soluciones y servicios a las
necesidades de los clientes.

Estructura organizacional. Determinada como el fin esperado del trabajo de analisis y disefio
organizacional, comprendera el establecimiento intencionado de una serie de parametros formales
que buscan el fin organizacional. (Gerhild Gurtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).
Formalizacion. Esta variable se explica como el grado en que los trabajos de una organizacién
son estandarizados y el comportamiento de los empleados es mediado por reglas y procedimientos,
llegando incluso a predecirlo, para evitar la accion consuetudinaria e informal. (Gerhild Gurtler,
Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).

Gesalud. Software desarrollado por Estrategia & gestién para el sector salud.

Gestion. Software desarrollado por Estrategia & gestion (Software de Contabilidad General,
Presupuestos, Proveedores, Tesoreria, Inventario y Almacén, Facturacion, Cartera, Activos Fijos).
Gestion por procesos. En la organizacién consiste en identificar objetivos para disefiar y
desarrollar acciones que integren un conjunto de medidas de control, administrativas y de

supervision con el fin de orientar las actividades hacia los objetivos y metas organizacionales,
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siempre tomando en cuenta las necesidades de los clientes y alineados con sus expectativas.
(Gerhild Gdrtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).

Manifiesto &gil. Documento, creado el 12 de febrero de 2001 en la industria de software, que
establece principios tales como individuos e interacciones sobre procesos y herramientas, software
funcionando sobre documentacion extensiva, colaboracion con el cliente sobre negociacién
contractual y respuesta a cambio sobre seguir un plan. (Creative commons, 2017).

Mapa de procesos. Es la representacion grafica de cdmo opera la organizacion para conocer y
para satisfacer las necesidades de sus grupos de valor. (Funcion Publica, Direccion de Gestion y
Desemperio Institucional, 2020)

Mision. Es la razon de ser de una organizacion; las razones basicas de su existencia, (que van mas
alla de las problemaéticas particulares) en términos de qué somos y a quién deseamos servir.
(Gerhild Grtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).

Modelo organizacional. Es un esquema o marco de referencia para la administracion de una
entidad. (Gerhild Gurtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).

Organigrama de la compafiia. Documento que representa graficamente a los miembros de la
organizacion y sus interrelaciones. (Gerhild Girtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).
Organizacion Funcional. Estructura de la organizacion en la que el personal se agrupa por areas
de especializacion y el director del proyecto tiene autoridad limitada para asignar trabajo y aplicar
recursos. (Rodriguez, M,2017).

Organizacion Matricial. Estructura organizativa en la que el director del proyecto comparte
responsabilidad con los gerentes funcionales para asignar prioridades y para dirigir el trabajo de

las personas asignadas al proyecto. (Project Management Institute ,2017).
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Proceso. Serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal que
se actuard sobre una 0 mas entradas para crear una o mas salidas. (Project Management Institute
,2017).

Producto. Objeto producido, cuantificable y que puede ser un elemento terminado o un
componente. Otras palabras para hacer referencia a los productos son materiales y bienes. (Project
Management Institute ,2017).

Proyecto. Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico.
(Project Management Institute ,2017).

PYME. Pequefia y mediana empresa.

Requisito/requerimiento. Condicidn o capacidad que debe estar presente en un producto, servicio
0 resultado para satisfacer una necesidad de negocio. (Project Management Institute ,2017)
Scrum. Un marco de trabajo por el cual las personas pueden abordar problemas complejos
adaptativos, a la vez que entregar productos del maximo valor posible productiva y creativamente.
(Creative commons, 2017).

Scrum master. Responsable de promover y apoyar Scrum, ayudando a todos a entender la teoria,
practicas, reglas y valores de Scrum. (Creative commons, 2017).

Sighma. Software desarrollado por Estrategia & Gestion (Sistema de Gestion del Recurso
Humano, Liquidacién de Nomina, Prestaciones Sociales, Hojas de Vida, Evaluacion de
Desemperio, Manejo de Personal, Reloj, Recursos Humanos).

Sprint. Episodio productivo que al final nos lleva a obtener un resultado, se crea un incremento

de producto “Terminado” utilizable y potencialmente desplegable. (Creative commons, 2017).
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Talento humano. Dimension o area que administra las actividades inherentes al personal de la
organizacion. (Funcién Pablica, Direccion de Gestidén y Desempefio Institucional, 2020)
Valores. Son los elementos y aspectos éticos constitutivos que rigen las decisiones y orientan las
acciones de una organizacion. (Gerhild Gartler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).
Vision. Es una idea-fuerza que convoca, que relne, que vincula, que da sentido al hecho de
pertenecer a una organizacion. Despierta compromiso y no acatamiento. Es la respuesta a la

pregunta ;qué deseamos ser?. (Gerhild Gurtler, Caterina Bain y Humberto M. Shikiya, 2018).
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2. Marco Tedrico
El marco tedrico comprende los elementos relacionados con el disefio organizacional.
Ahondando en aquellos conceptos importantes que dan la guia para abordar el proyecto; Se realiza
un analisis de la literatura disponible para definir cual son los componentes adecuados del modelo

organizacional a desarrollar en este proyecto.

2.1. Diseflo Organizacional
El disefio organizacional se analiza teniendo en cuenta las generalidades, los tipos de
estructura organizacional, el modelo de gestion organizacional, los factores de disefio de la

estructura y la metodologia del disefio organizacional.

2.1.1. Generalidades
2.1.1.1 La sociedad organizacional

La sociedad de hoy en dia ha sido calificada de organizacional. Esto es debido a la gran
expansion alcanzada por las organizaciones en la sociedad moderna. Practicamente, todas las
funciones de la sociedad tienen una opcién de solucion generada en alguna organizacion. El
hombre en esta sociedad solo sale de su familia para formar otra. Las organizaciones o0 son
inexistentes o estan fuertemente delimitadas a la guerra, al trato con lo trascendente y después al
comercio con otras agrupaciones humanas.

Lumann (1975) identifica tres tipos de sistemas sociales:

° La interaccion: Presencia fisica. Las personas se perciben mutuamente y

llevan a cabo la comunicacidn entre si.
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) La organizacion: Se caracteriza por la practica de condicionar la
pertenencia. Para ingresar y permanecer en una organizacion la persona debe cumplir unas
condiciones asociadas al sistema organizacional.

° La Sociedad: Comprende casi todas las comunicaciones. Es un sistema

global visto como sociedad mundial.

2.1.1.2. Definicién de Organizacion
Una organizacion es “un sistema sociotécnico compuesto de personas, recursos y

tecnologia organizados en forma tal que puedan realizar un proposito. Es un sistema sociotécnico
ya gue en él intervienen personas.” (Rodriguez, M. 2017).
2.1.1.3 Importancia de la Organizacion

Elementalmente, la organizacion surgié debido a la necesidad de los hombres de cooperar.
Los seres humanos se han visto obligados a cooperar para lograr fines personales, por razon de sus
restricciones humanas. Usualmente, la cooperacion se torna méas productiva y menos costosa Si se
cuenta con una estructura organizacional. (Rodriguez, M. 2017).
2.1.2 Tipo de Liderazgo en las organizaciones

Teoria X: Lateoria X asume que los empleados estan naturalmente desmotivados y no les
gusta trabajar, y esto promueve un estilo autoritario de gestion. De acuerdo con esta perspectiva,
la administracion debe activamente intervenir para que el trabajo se logre hacer. Este estilo de
gestion asume que los trabajadores:

e No les gusta trabajar

e Evitan responsabilidad y la necesidad de ser dirigidos
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e Tienen que ser controlados, forzados, y amenazados para entregar el trabajo necesario
e Necesitan ser supervisados en cada paso, con controles puesto en su lugar
e Necesitan ser estimulados para producir resultados, de otro modo no tienen ambicion ni
incentivo para trabajar
Las organizaciones de gestion tipo X tienen a estar sobrecargadas, con gestores y supervisores
requeridos en cada nivel para regular a los trabajadores y sus acciones. Poca delegacion de
autoridad y autonomia de trabajador existe. El control y supervision administrativa son, por lo

tanto, altamente centralizados.

Teoria Y: Lateoria Y expone un estilo participativo de gestion que es descentralizada. Se asume
que los empleados estan felices de trabajar, tienen automotivacion, son creativos, y disfrutan
trabajando con mayor responsabilidad. Se asume que los trabajadores:

e Toman responsabilidad y estan motivados a satisfacer las metas que les son asignadas.

e Buscan y aceptan responsabilidad y no necesitan mucha direccion

e Consideran el trabajo como una parte natural de la vida y resuelven problemas laborales

imaginativamente.

Este estilo participativo de gestion tiende a ser mas ampliamente aplicable. En las organizaciones
tipo Y, las personas en los niveles inferiores de la organizacion estan involucradas en la toma de

decisiones y tienen mayor responsabilidad. (Alan Chapman, 2002)
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2.1.3. Metodologia de disefio organizacional

2.1.3.1. Disefo organizacional: Factores de disefio

Segun Fenton y Pettigrew (2000), una inspeccion cercana de la literatura revela que
muchas de las nuevas formas no son enteramente nuevas, sino que son reminiscencias de
tipologias mas tempranas, tales como las formas mecanicistas y organicas de Burns y Stalker,
y las preocupaciones asociadas a las relaciones laterales segun Jay Galbraith. Por tanto, los
conceptos y principios fundamentales del disefio organizacional siguen siendo relevantes para
las organizaciones actuales. Para enfrentar el reto del disefio organizacional, se tiene un
modelo que surge de un enfoque multi-contingente organizacional desarrollado por Burton y
Odel (2004) donde la estructura organizacional depende de multiples dimensiones segun la

situacién contextual. A continuacion, se muestra el enfoque multi-contingente mencionado:

Figura 3 Enfoque multi-contingente

/ FACTORES \ / F RES \
ESTRATEGICOS ACTORES
5 Pl T ESTRUCTURALES
Liderazgo y estilo directivo & g
Clima organizacional Configuraciones
Complejidad

dnmatlo = Formalizacién
Habilidades del personal

A lonts Centralizacién

2 Incentivos
Tecnologia

5 4 Coordinacién y control
\ Estrategia j \ j
Eficiencia

Perdurabilidad

Fuente: Burton y Odel (2004)
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Los factores de diagndstico estdn a la izquierda, y los de posibilidades de
recomendaciones de disefio estan a la derecha. Un disefio efectivo y eficiente brinda un buen
ajuste entre los factores de diagndstico y los factores estructurales. La teoria contingencial
fue la base para que el enfoque anterior se conciba. El disefio organizacional deberia ser
escogido basado en un contexto particular, el cual es multidimensional e involucra
componentes estructurales y humanos. Componentes estructurales de disefio organizacional
incluyen objetivos, estrategia, y estructura. Los componentes humanos incluyen procesos de
trabajo, personas, coordinacion, control y mecanismos de incentivos. Juntos, estos
componentes suministran un enfoque holistico para enfrentar el reto del disefio
organizacional. Adicionalmente, se tiene en cuenta el Modelo Estrella (Gailbraith,2011) para

disefio organizacional que se visualiza a continuacién.

Estrategia

Figura 4 Modelo Star de disefio organizacional
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En este modelo se concibe al disefio organizacional como un proceso de toma de
decisiones con numerosos pasos Yy elecciones a tomar. Una decision hecha a priori en el
proceso restringira las elecciones hechas a posteriori, anulara caminos de exploracion y
eliminaréa alternativas, resultando en impactos de alto alcance sobre la forma que sera imbuida

en la organizacion.

2.1.3.2. Disefo organizacional: Enfoque paso a paso

Es buena practica seguir un enfoque paso a paso para el disefio organizacional,
enfocandose en el andlisis de una organizacion existente y en la identificacion de desajustes
entre los componentes de disefio organizacional, diagnosticando también si una firma tiene
desajustes de disefio organizacional para arreglar los desajustes y cumplir las metas
organizacionales. Por tanto, primero se evalua el disefio organizacional actual.
Segundamente, se identifican los desajustes (componentes que no estan bien alineados para
cumplir las metas organizacionales) y, terceramente, se deciden las acciones a ejecutar con

respecto a los desajustes organizacionales. (Burton, R. M, 2017).

El enfoque paso a paso es:

1. Inicio: Definir el alcance de la organizacion y evaluar sus metas.
2. Estrategia: Revisar la estrategia organizacional y evaluar el entorno en el

cual la organizacion opera.
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3. Estructura: Revisar como la organizacion estd configurada en términos de
sus relaciones jerarquicas. Evaluar como una configuracion opera a lo largo de las fronteras
de tiempo y espacio,

4. Proceso y Personas: Revisar el trabajo de la organizacién y como se
ejecutan las tareas. Evaluar las tareas organizacionales, las personas, el liderazgo y el clima
organizacional.

5. Coordinacion y Control: Evaluar el rango de componentes que componen

la infraestructura organizacional incluyendo los sistemas de coordinacién y control.

El enfoque es holistico y, segun estudios previos, severas perdidas de rendimiento son
bastante probables si se utiliza un enfoque no holistico, esto es, si el enfoque reside en cambiar
solo algunos componentes del disefio que no son restrictivos con respecto a la alineacion

estratégica organizacional.

2.2. Estructura organizacional

A continuacion, se presentan los tipos de estructura organizacional segun el autor
Rodriguez, M. 2017.
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2.2.1. Organizaciones Segun su Formalidad
Tabla 7 Organizaciones segun su formalidad. (Rodriguez, M. 2017)
Organizaciones segiin su formalidad
Organizaciones Formales Este tipo de organizaciones se caracteriza por

tener estructuras y sistemas oficiales ¥
definidos para la toma de decisiones, la
comunicacion v el control. El uso de tales
mecanismos hace posible definir de manera
explicita donde y como se separan personas y
actividades y como se retinen de nuevo.

Organizaciones Informales: Este tipo de organizaciones consiste en medios
no oficiales pero que influyen en Ila
comunicacion, la toma de decisiones y el control
que son parte de la forma habitual de hacer las
COSas en una organizacion.

2.2.2. Organizaciones Segun su Grado de Centralizacion

Tabla 8 Organizaciones segun su formalidad. (Rodriguez, M. 2017)

Organizaciones segiin su formalidad

Organizaciones Centralizadas En una organizacion centralizada, la autoridad
se concentra en la parte superior y es poca la
autoridad, en la toma de decisiones, que se
delega en los niveles inferiores.

Organizaciones Descentralizadas En una organizacion descentralizada, Ila
autoridad de toma de decisiones se delegaenla
cadena de mando hasta donde sea posible. La
descentralizacion es  caracteristica de
organizaciones que funcionan en ambientes
complejos e impredecibles.
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2.2.3. Clasificacion de Estructuras Organizacionales

Tabla 9 Tipos de estructuras organizacionales. (Rodriguez, M. 2017)

TIPO

DESCRIPCION

Estructura Simple

Se caracteriza por lo que no son y por lo que
son, no son complejas, tiene poca formalizacion
y la autoridad se concentra en una sola persona,
se puede decir que poseen poca complejidad y
formalizacion, y tienen una fluida red de
comunicacion.

Estructura Funcional

Es una de las estructuras mas comunes en las
Entidades, en donde el criterio fundamental
para dividir responsabilidades se establece
mediante una especializacion del trabajo por
areas similares, este tipo de estructura fomenta
la creacion de especialistas en las diferentes
funciones con un alto grado de conocimientos y
experiencia en las mismas.

Estructura Matricial o por Proyectos

Resulta de la combinacion de dos criterios que
pueden ser con la participacion de una o mas
unidades funcionales con el desarrollo de
proyectos o el desarrollo de productos, en una
misma estructura organizacional.

Estructura Territorial o Geografica

Cuando una entidad de acuerdo con sus
objetivos debe atender demandas del servicio a
nivel nacional y territorial, puede ser razonable
estructurarla ademas de su sede central, por
diferentes zonas territoriales.

2.2.4. Factores de disefio de la estructura organizacional

La estructura de la organizacion, que se concibe como el resultado del disefio

organizacional, abarcara la determinacion de una serie de parametros formales que apuntan hacia

el fin organizacional. (Idarraga, D, 2012).
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A continuacion, se listan las variables que, segun Idarraga (2012), se deben tener en cuenta

para realizar una estructuracion organizacional adecuada al interior de una organizacion.

2.2.4.2 Flexibilidad empresarial en el disefio de la estructura organizacional

Coordinacién

Especializacion

Formalizacion

Agrupacion de unidades

Tamafio

Toma de decisiones

Segun Flores Castro, A. (2010), la flexibilidad como parte del disefio de la estructura

organizacional es un tema de alta aplicabilidad. Por lo tanto, para formalizar su campo de

aplicacion, se demarca la perspectiva de la flexibilidad organizacional en término de tres

dimensiones: la dimension estratégica, la dimension productiva y la dimension humana.

2.3. Estructura de Procesos

El componente de estructura por procesos se analiza teniendo en cuenta las

generalidades de la gestion por procesos y los elementos necesarios para la elaboracion del mapa

de proceso de una organizacion.
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2.3.1 Generalidades
2.3.1.1 Proceso Administrativo

El proceso administrativo brinda la oportunidad de entender el desarrollo organizacional
con una vision integral, utilizando los diferentes recursos en la forma éptima y racional en pro de

la consecucion de los objetivos

organizacionales y resaltando los multiples papeles y responsabilidades gerenciales

fundamentales en la direccién. (Rodriguez, M.,2017).

PLANIFICACION
;Que se va a hacer?

CONTROL ORGANIZACION
;Como se ha realizado? FASES DEL PROCESO ;Como se va a hacer?

ADMINISTRATIVO

DIRECCION
(Hacer que se haga?

Figura 5 Fases del proceso administrativo. (Rodriguez, M.,2017).

Fuente: Rodriguez, M.,2017
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2.3.1.2 Definicién de la Gestion por Procesos

La gestion por procesos en la empresa se basa en identificar metas para el disefio y
desarrollo de actividades que combinen un grupo de lineamientos de control, administrativos y de
supervision con el objetivo de guiar las tareas hacia las metas empresariales, considerando los
requerimientos y expectativas del cliente. La siguiente figura expone la interrelacion de los
elementos que conforman una vision general de los procesos de la organizacion. (Barrios-

Hernandez, K. del C, 2019).

Proporciona L N
orientacion Planificacion estratégica
Procesos .. P
; Produccion Distribucion
operativos Venta Postventa

Procesos de soporte

Entorno: clientes, mercado

Proporciona
recursos

Capital

Fef ;s ili T logi
Administracion Contabilidad ecnologia Humano

Figura 6 Estructura e interrelacion de procesos organizacionales.

Fuente: Barrios-Hernandez, K. del C, 2019

De acuerdo con lo ilustrado, la gestion por procesos involucra varias areas de la

organizacion, la interaccion entre ellas se convierte en un elemento primordial para lograr la
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integracion de las tareas y procedimientos. Es esencial. la alineacion con las metas y objetivos

estratégicos de la empresa. (Barrios-Hernandez, K. del C, 2019).

2.3.2 Mapa de procesos

El mapa de procesos es la representacion grafica de como funciona la organizacion
para conocer y para satisfacer los requerimientos de las partes interesadas. Funcion Publica,
Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2020. Para su elaboracion es necesario clasificar

los procesos en cuatro grupos asi:

e Procesos estratégicos: incluyen los relativos al establecimiento de politicas y estrategias,
fijacion de objetivos, comunicacion, disposicion de recursos necesarios y revisiones por
parte de la Alta Direccion de la entidad.

e Procesos misionales: incluyen todos aquellos que proporcionan el resultado previsto por
la entidad en el cumplimiento del objeto social o razén de ser.

e Procesos de apoyo: incluyen aquellos que proveen los recursos necesarios para el
desarrollo de los procesos estratégicos, misionales y de evaluacion.

e Procesos de evaluacion: necesarios para medir y recopilar datos para el analisis del
desempefio y la mejora de la eficacia y la eficiencia de la entidad.

e Frente al mapa de procesos 0 mapa de cadena de entrega, la entidad puede adoptar la forma
que considere; a continuacion, se observa la forma mas comdn de mapa de procesos como

referencia.
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PROCESOS ESTRATEGICOS
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Figura 7 Mapa de procesos

Fuente: Funcion Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2020

Para poder llegar a la estructuracion de procesos de manera individual, primero es
necesario partir de la articulacion general de la planeacion estratégica con los procesos de la
entidad, asi como las interrelaciones que existen entre los procesos para posteriormente enfocarse

en cada uno de ellos y como operan en su interior.

Después de que se identifican los procesos al interior de las organizaciones, es importante

asignar o reconocer la responsabilidad existente para cada uno de los procesos.
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Una vez se han identificado los procesos, se debe mapear la interrelacion de estos. Esta
tarea se vuelve fundamental porque, de esta manera, es posible identificar como se relacionan y
establecer una relacion de precedencias entre estos, 1o que, a su vez, sera util para identificar

entradas, salidas y prerrequisitos de los procesos de la entidad.

@\w®

Figura 8 Precedencias de procesos.

Fuente: Funcion Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2020

2.4 Direccionamiento estratégico

El direccionamiento estratégico debe plantearse y desarrollarse de manera tal que
soporte las metas y propdsitos establecidos por la organizacion, en el sentido de orientarla al
crecimiento, esta es una labor de la direccidn general de cualquier empresa. De igual manera
el crecimiento empresarial desde sus diferentes perspectivas involucra de manera clara la

orientacion estratégica del directivo.

2.4.1 Generalidades

La planeaciéon estratégica ha servido durante muchos afios como una guia de
orientacion valida para el cumplimiento de los objetivos organizacionales; sin embargo, el

proceso de planificacion estratégica aceptado por la mayoria de los gerentes generales
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encontraba menor acogida entre los gerentes de nivel intermedio y demas empleados. (Aguilera

Castro, A, 2010).

La planificacién y el direccionamiento estratégicos son enfoques que presentan
diferencias. Ya que el alcance de la direccién estratégica es mayor que el de cualquiera de las
areas de direccion operativa. La planeacién estratégica se realiza a largo plazo y se centra en

la organizacion como un todo.

No todas las organizaciones tienen como objetivo principal el crecimiento; sin
embargo, este asimismo puede generarse con un adecuado uso de los recursos provenientes del
proceso de direccionamiento estratégico. El crecimiento empresarial es considerado como un
proceso dinamico que genera cambios positivos para las empresas. Por lo general estos

cambios suelen ser cuantitativos (crecimiento financiero, productivo, de mercado, entre otros).

Desde la perspectiva basada en los recursos, la decision de la inversion de los recursos
con capacidad sobrante va a estar centrada en la direccién de la empresa; son los altos
directivos los que definen cual es el mejor uso que puede darse a los recursos adicionales que
estd percibiendo la organizacion, y de esta manera pueden decidir destinarlos o no al
crecimiento de esta. Una de las ventajas de la direccidn estratégica es que proporciona a los
gerentes ideas para que evallen peticiones de presupuestos en competencia para inversion de
capital y nuevo personal. Otra ventaja de la direccion estratégica es que ayuda a unificar las
numerosas decisiones relacionadas con la estrategia que toman los directivos en toda la
organizacion y crea una actitud directiva mas proactiva que contrarresta las tendencias hacia

las decisiones reactivas y defensivas.
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El analisis estratégico determina los aspectos claves para establecer la estrategia futura;
de esta manera al analizar propdsitos y objetivos, el entorno, realizar analisis interno, y valorar
los activos intangibles, la empresa puede determinar su orientacidn estratégica e identificar
cuadl de las perspectivas de crecimiento favorece esa orientacion. El direccionamiento
estratégico busca una adecuada combinacion e integracion de los medios con que cuentan las
organizaciones para lograr sus fines; esto implica que, si el fin u objetivo central de una
organizacion es orientarse al crecimiento, la direccion estratégica debe establecer un marco de

accion que le permita alcanzar esta meta. (Aguilera Castro, A, 2010).

2.4.2 Andlisis de entorno
Para el desarrollo del direccionamiento estratégico de la empresa se debe realizar un
andlisis de entorno, para este fin se van a utilizar varias metodologias y herramientas

relacionadas a continuacion.

2.4.2.1. Analisis PESTEL

El PESTEL es una herramienta utilizada por la empresa para obtener un analisis del
entorno que les rodea. PESTEL significa factores analizados politicos, econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, ecoldgicos y legales. Esta herramienta facilita el entendimiento del contexto en el
que la organizacion va a operar, esto facilita la comprension de la evolucion de los mercados en
los que se mueve la empresa, asi como las dificultades y los retos a los que puedes enfrentar.

(Pérez-Polo, 2019).
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2.4.2.2. Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Las 5 fuerzas de Porter, es una herramienta de gestion. El beneficio principal de este
modelo es que se puede analizar una industria, sector o empresa a través del analisis e
identificacion de los cincos principales fuerzas que actuan sobre ella. Con esta herramienta se
puede identificar el nivel de competencia que hay en una industria 0 mercado. Las 5 fuerza son:
Poder de negociacion de los clientes, Poder de negociacién de los proveedores, Amenazas de los
nuevos competidores entrantes, Amenaza de productos sustitutivos, Rivalidad entre las empresas

competidoras. (Pérez-Polo, 2019).

2.4.2.3. Analisis DOFA

Es una herramienta estratégica que sirve de analisis de la situacién global de una
empresa. Sirve para analizar la realidad de la empresa y asi poder tomar decisiones. DOFA
significa debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Es un método flexible que se puede
aplicar a cualquier sector o area de negocio. Para utilizar esta herramienta, es recomendable fijar
el objetivo principal, como los secundarios, para después desarrollar el andlisis y trazar las

estrategias de esos objetivos. (Pérez-Polo, 2019).
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FORTALEZA (F) DEBILIDADES (D)
1. 1.
2. 2.
3. 3.
OPORTUNIDADES (0) |ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (DO)
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA)
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.

Figura 9 Matriz DOFA

Fuente: Elaboracion propia

2.5. Estructura organizacional segun el PMI

La Estructura organizacional segun el PMI a continuacién considera las generalidades,
los tipos estructura organizacional segun las buenas practicas recomendadas por el PMI y las
metodologias agiles que se encuentran en tendencia para las empresas de base tecnoldgica y
desarrollo de software. Debido a que la empresa trabaja por proyectos y entregando productos se

hace necesario, que el modelo organizacional tenga componentes de la gestion por proyectos.

2.5.1 Generalidades
Segun el Project Management Institute (2017).

Definicion: Un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un producto o servicio Gnico.

Caracteristicas de un proyecto:
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1. Principio y fin bien definidos.

2. Finaliza cuando se alcanzan los objetivos.

3. El equipo se disuelve.
4. El producto o servicio es diferente en alguna forma de otros productos o

servicios.

5. Las caracteristicas del producto son elaboradas progresivamente.

2.5.2 Tipos de estructura organizacional segun el PMI

A continuacion, se presentan los tipos de estructuras organizacionales matriciales
recomendada por el PMI. (Project Management Institute,2017).

) Funcional: Gerente funcional coordinador del proyecto, disponibilidad de recursos
poca 0 ninguna, La estructura funcional es una estructura jerarquica clasica donde cada empleado
tiene un superior definido, los proyectos se hacen por areas.

° Matricial Débil: es muy similar a una organizacién funcional, siendo el papel del
director de proyecto mas bien de coordinador o facilitador, por lo que no puede tomar decisiones
de forma personal, pero tiene interlocucion con todas las &reas funcionales involucradas en el
proyecto.

° Matricial Balanceada: cuenta con un director de proyecto que tiene una mayor
autonomia que en la estructura matricial débil, pero no le confiere autoridad plena sobre el

proyecto, especialmente sobre su financiamiento.
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) Matricial Fuerte: coincide en muchas caracteristicas con la organizacion orientada
a proyectos, ya que tienen un director de proyecto y un equipo administrativo dedicados a tiempo
completo, sin que por ello se modifique la estructura funcional. El director de proyecto posee
autoridad plena sobre el mismo y actia al mismo nivel que los responsables de las areas
funcionales.

° Orientada a proyectos: la organizacion cuenta con un equipo dedicado a tiempo
completo y un director de proyecto de maximo nivel dentro de la organizacion. Habitualmente se
estructuran también en unidades departamentales; sin embargo, todos ellos deben reportar

directamente al director de proyecto.

A continuacion, se muestran las ventajas y desventajas de estos tipos de estructura.

Tabla 10 Ventajas segun tipo de estructura organizacional.

Gestidn facil de especialistas Objetivos del proyecto Organizacion eficiente de
visibles proyectos

Un solo supervisor por Mejor control de recursos Lealtad al proyecto

equipo por el PM

Recursos agrupados por Mas apoyo de areas Comunicaciones mas

especialidades funcionales efectivas dentro del proyecto

Plan de carrera por Maxima utilizaciéon de

especializacion recursos escasos

Coordinacidon mejorada

Mejor divulgacién de
informacién vertical y
horizontal

Mantienen una sede

Fuente: (Project Management Institute,2017).
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Tabla 11 Desventajas segun tipo de estructura organizacional.

Mas interés por especialidad Administracion adicional No hay sede al completar el

y trabajo normal que por el requerida trabajo

proyecto

No hay plan de carrera en Mas de un jefe por equipo Carencia de especializacion

proyectos (doble reporte) en disciplinas

Poca o ninguna autoridad del Seguimientoy control Duplicacion de sitiosy

gerente de proyectos complejo funciones de trabajo
Asignacion de recursos Uso menos eficiente de
compleja recursos

Uso extensivo de procesos y
procedimientos

Gerentes funcionales con
prioridades diferentes al
proyecto

Potencial de conflicto alto

Fuente: (Project Management Institute,2017).

2.5.3 Metodologias agiles
A continuacion, se presenta la vision de la gestion de proyectos segln la metodologia agiles
plasmados en La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego de los autores Ken Schwaber

y Jeff Sutherland.

2.5.3.1 Gestidn por Proyectos segun metodologias Agiles

Scrum es un marco de trabajo por el cual las personas pueden abordar problemas complejos
adaptativos, a la vez que entregar productos del maximo valor posible productiva y creativamente.
Se pueden emplear varios procesos y técnicas. Scrum muestra la eficacia relativa de las técnicas
de gestion de producto y las técnicas de trabajo de modo que podamos mejorar continuamente el

producto, el equipo y el entorno de trabajo. Scrum es Liviano, Facil de entender, Dificil de dominar
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El marco de trabajo Scrum consiste en los Equipos Scrum vy sus roles, eventos, artefactos
y reglas asociadas. Cada componente dentro del marco de trabajo sirve a un propdsito especifico
y es esencial para el éxito de Scrum y para su uso.

Scrum demostrd ser especialmente efectivo en la transferencia iterativa e incremental de
conocimiento. Scrum se usa ahora ampliamente para productos, servicios y gestion de la
organizacion matriz. (Creative commons, 2017)

Usos de Scrum: Scrum fue desarrollado inicialmente para gestionar y desarrollar

productos. Desde principios de los afios 90 Scrum se ha usado ampliamente en todo el mundo para:

1. Investigar e identificar mercados viables, tecnologias y capacidades de productos;

2. Desarrollar productos y mejoras;

3. Liberar productos y mejoras tantas veces como sea posible durante el dia;

4. Desarrollar y mantener ambientes en la Nube (en linea, seguros, bajo demanda) y otros
entornos operacionales para el uso de productos; y

5. Mantener y renovar productos.

Teoria de Scrum: Scrum se basa en la teoria de control de procesos empirica 0 empirismo.
El empirismo asegura que el conocimiento procede de la experiencia y de tomar decisiones
basandose en lo que se conoce. Scrum emplea un enfoque iterativo e incremental para optimizar
la predictibilidad y el control del riesgo. Tres pilares soportan toda la implementacion del control

de procesos empirico: transparencia, inspeccién y adaptacion. (Creative commons, 2017)
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Transparencia: Los aspectos significativos del proceso deben ser visibles para aquellos que
son responsables del resultado. La transparencia requiere que dichos aspectos sean definidos por
un estandar comun, de tal modo que los observadores compartan un entendimiento comdn de lo
que se estan viendo.

Inspeccion: Los usuarios de Scrum deben inspeccionar frecuentemente los artefactos de
Scrum y el progreso hacia un objetivo para detectar variaciones indeseadas. Su inspeccion no debe
ser tan frecuente como para que interfiera en el trabajo. Las inspecciones son mas beneficiosas
cuando se realizan de forma diligente por inspectores expertos en el mismo lugar de trabajo.

Adaptacién: Si un inspector determina que uno o mas aspectos de un proceso se desvian
de limites aceptables y que el producto resultante sera inaceptable, el proceso o el material que
esta siendo procesado deben ajustarse. Dicho ajuste debe realizarse cuanto antes para minimizar
desviaciones mayores.

Los Valores de Scrum: compromiso, coraje, foco, apertura y respeto. Los miembros del
Equipo Scrum tienen coraje para hacer bien las cosas y para trabajar en los problemas dificiles.
Todos se enfocan en el trabajo del Sprint y en las metas del Equipo Scrum. EI Equipo Scrum y sus
interesados acuerdan estar abiertos a todo el trabajo y a los desafios que se les presenten al realizar
su trabajo. Los miembros del Equipo Scrum se respetan entre si para ser personas capaces e
independientes.

El modelo de equipo en Scrum esta disefiado para optimizar la flexibilidad, la creatividad
y la productividad. En el manifiesto &gil anexado (Creative Common,2017), se observan los

principios de Scrum.
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Tabla 12 Roles de Scrum. (Creative commons, 2017)

ROLES DENTRO DEL EQUIPO SCRUNM:

Los equipos autoorganizados eligen la mejor forma de llevar a cabo su trabajo v no son dirigidos por personas externas al equipo. Los
equipos multifuncionales tienen todas las competencias necesarias para llevar a cabo el trabajo sin depender de otras personas que no son

parte del equipo.

PRODUCT OWNER

EQUIPO DE DESARROLLO

SCRUM MASTER

Es el responsable de maxmmizar el valor del
producto resultante del trabajo del Equipo
de Desarrollo.

Entiende la vision del producto v con esa
vision entiende el valor que se espera
obtener (Dice a donde vamos, ;Cual es la
direcci6n?)

La vision busca solucidon un problema o dar
respuesita a una necesidad. La refina
constantemente.

Dueifio del retorno de la mversion ($) max
cantidad de trabajo en la menor cantidad de
tiempo.

Fesponsable de gestionar la Lista del
Producto (Product Backlog): Expresar
claramente los elementos, Ordenar los
elementos (maximizando valor — Pareto),
optimizar el valor del trabajo, asegurar que
la Lista del Producto es visible,
transparente v clara para todos v asegurar
que el Equipo de Desarrollo entiende los
elementos de la Lista del Producto al nivel
1eCesario.

El PO podria hacer el trabajo anterior o
delegarlo en el Equipo de Desarrollo pero
es el responsable de dicho trabajo.

El PO podria representar los deseos de un
comité en la Lista del Producto. pero
aquellos que quieran cambiar la prioridad
de un elemento de la Lista deben hacerlo a
través del Duefio de Producto.

Las decisiones del Duefio de Producto se
reflejan en el contemido vy en la priorizacion
de la Lista del Producto. Nadie puede forzar
al Equipo de Desarrollo a que trabaje con
base en un conjunto diferente de requisitos.

Se encargan de desarrollar un
mcremento de producto terminado
que se puede poner en produccion al
final de cada sprint cumpliendo con
los criterios solicitados

Son autoorganizados. Nadie (mi
siquiera el Scrum Master) indica al
Equipo de Desarrollo como convertir
elementos de la Lista del Producto en
Incrementos  de  funcionalidad
potencialmente desplegables;
Deciden come lo van a hacer

Son multifuncionales, como equipo
cuentan con todas las habilidades
necesarias para crear un Incremento
de producto;

Scrum no reconoce titulos para los
miembros de wun Equpo de
Desarrollo independientemente del
trabajo que realice cada persona
Scrum no reconoce sub-equipos en
los equipos de desarrollo. no
importan los dominios que requieran
tenerse en cuenta, como pruebas,
arquitectura, operaciones o andlisis
de negocio

Los Miembros individuales del
Equipo de Desarrollo pueden tener
habilidades especializadas v areas
en las que estéen mas enfocados,
pero la responsabilidad recae en el
Equipo de Desarrollo como un
todo.

TAMANO DEL EQUIPO: Debe ser
mayor oigual a 3 ymenor o1guala 9, para
poder mantener un  control ¥
autoorgamzarse. Ademas de poder
mantener un numere de canales de
comunicacion adecuados.

* Responsable de promover vy apoyar
Scrum, ayudando a todos a entender la
teoria, practicas, reglas v valores de
Scrum.

»  Avwuda a las personas externas a entender
gqué interacciones con el Equipo Serum.
Ayuda a todos a modificar estas
mteracciones para maximizar el valor.

Al Dueifio de Producto

»  Asepgurar que los objetivos. el alcance y
el dominio del producto sean entendidos
por todos, ayuda a llegar mas rapido al
objetivo.

»  Encontrar técnicas para gestionar la Lista
de Producto de manera efectiva v ayudar
al Equipo a entender la necesidad de
contar con elementos claros y concisos

»  Entender la planificacién del producto en
un entorno empirico

*  Asegurar que el PO conoce como
ordenar la Lista de Producto para
maximizar el valor

»  Entender v practicar la agilidad v
facilitar los eventos de Scrum segin se
Tequiera o necesite.

El Servicio al Equipo de Desarrollo

*  Guiar al ED en ser autoorganizado y
multifuncional

»  Avwudar al Equipo de Desarrollo a crear
productos de alto valor

*  Elinunar impedimentos para el progreso
del Equipo de Desarrollo;

*  Guar al Equipo de Desarrollo en
entornos organizacionales en los que
Scrum aun no hava sido adoptado vy
entendido por completo.

A la Organizacion

*  Liderar v gwar a la organizacion en la
adopeion de Serum

»  Planificar las implementaciones de
Scrum en la organizacién

*  Avyudar a los empleados e interesados a
entender v llevar a cabo Scrum v el
desarrollo empirico de producto
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Tabla 13 Analisis bibliografico.

Categoria Contenido Referencia Aporte
Disefio Generalidades | Rodriguez D, Sociedad organizacional. Practicamente todas las
organizacional 2010 funciones de la sociedad tienen una alternativa de
solucion generada en alguna organizacion
Rodriguez, M. Establece la definicion de organizacién, la importancia
2017 de la organizacion, las clasificaciones y tipos de
estructuras organizacionales.
Metodologia Se propone un enfoque holistico paso a paso para el
de disefio (Burton, R. M, | disefio organizacional, enfocandose en el andlisis de una
organizacional organizacion existente y en la identificacion de
2017). desajustes entre los componentes de disefio
organizacional, diagnosticando también si una firma
tiene desajustes de disefio organizacional para arreglar
los desajustes y cumplir las metas organizacionales.
Estructura Tipo de Establece la definicion de organizacién, la importancia
organizacional estructuras Rodriguez, M. de la organizacion, las clasificaciones y tipos de
organizacional estructuras organizacionales.
2017
Define a que corresponde la estructura de la
Factores de Idarraga, D, organizacion y establece variables de estructuracion
disefio de la empresarial (coordinacion, especializacion,
estructura 2012. formalizacion, agrupacion de unidades, tamafio y toma

organizacional

de decisiones)

Flores Castro, A.

(2010).

Se delimita la perspectiva de la flexibilidad empresarial,
como factor que influye en el disefio de la estructura
organizacional, en funcion de tres dimensiones de
relevancia: la dimension estratégica, la dimension
productiva y la dimension humana.
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Estructura de
procesos

Generalidades
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(Rodriguez, Se establecen las fases del proceso administrativo como
base para el modelo de gestion.
M.,2017).
(Barrios- Define en qué consiste la gestion por procesos. De igual

Hernandez, K.

forma, expone la estructura e interrelacion de los
procesos organizacionales bajo el modelo de gestion por
procesos. .

del C, 2019).
Mapa de Direccion de El mapa de procesos es la representacion grafica de
procesos Gestion 'y como opera la organizacién para conocer y para
Desempefio satisfacer las necesidades de sus grupos de valor.
Institucional,
2020

Direccionamient

Generalidades

Aguilera Castro,

Establece reflexiones sobre el direccionamiento

0 estratégico A, 2010). estratégico y su importancia para el crecimiento
empresarial Se presentan ventajas del direccionamiento
estratégico. Se afirma que el direccionamiento
estratégico tiene mayor alcance que la planificacion. El
direccionamiento estratégico busca una adecuada
combinacién e integracion de los medios con que
cuentan las organizaciones para lograr sus fines;

Analisis de (Perez-Polo, Se definen herramientas para realizar el analisis de
entorno 2019). entorno empresarial, tales como analisis Pestel, analisis
de las 5 fuerzas de Porter, analisis DOFA.

Estructura Generalidades | Project Establece una guia sobre el cuerpo de conocimiento de

organizacional Management gerencia de proyectos. Se definen las generalidades de

segun el PMI Tipos de Institute. (2017) | un proyecto y las estructuras organizacionales donde se
Estructura enmarca el proyecto dentro de una organizacion.
organizacional
segun el PMI

Metodologias
agiles

Creative
commons.
(2017).

Se presenta la gestion por proyectos segin metodologias
agiles, especificamente utilizando Scrum Se expone el
marco de trabajo Scrum, los Principios del Manifiesto
Agil. los roles de Scrum.

Fuente: Elaboracién Propia.
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2.5. Conclusiones sobre el referente bibliogréafico

Con respecto a la categoria de disefio organizacional, el marco referente ofrece
lineamientos para poder analizar y construir el modelo organizacional. De este segmento
del marco referente, se destaca que también se obtuvo un enfoque holistico paso a paso
para realizar el disefio organizacional, lo cual resulta bastante practico para el proyecto

presente.

Se tiene como apoyo los tipos de estructuras organizacionales y varios factores influyentes
para el disefio de la estructura organizacional.

Concerniente a la categoria de estructuracion de procesos, se posee la definicion de la
gestién por procesos acompafiada con la estructura e interrelacion de los procesos
organizacionales bajo este modelo de gestion. Primariamente, dentro del marco de gestién
por procesos, obteniendo como resultado el mapa de procesos.

Se prioriza el direccionamiento estratégico como fundamento para perseguir una mezcla e
integracion adecuada de las capacidades organizacionales en pro de las metas
organizacionales, es decir, si la meta se encamina hacia el crecimiento empresarial
entonces el direccionamiento estratégico tiene que establecer un marco de accion para
lograr los fines. Adicionalmente, se cuenta con las herramientas de analisis de entorno
externo e interno (PESTEL, fuerzas de Porter, DOFA) para poder formular el
direccionamiento estratégico.

Con respecto a la categoria de estructura organizacional segin el PMI, se obtiene el

fundamento del cuerpo de conocimiento sobre generalidades de proyecto y sobre las
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estructuras organizacionales en donde se enmarca el proyecto. Esto permite obtener un
referente de la estructura organizacional que debe tener la empresa analizada que trabaja
dentro de la economia de proyectos. Adicionalmente, por la naturaleza de la empresa al ser
de desarrollo de proyectos de software, el marco referente obtenido se apoya también en
metodologias agiles que son las mas utilizadas en la industria de software. Se cuenta con
la metodologia Scrum y los principios del Manifiesto Agil que favorecen a que los
proyectos finalicen en menor tiempo bajo un enfoque colaborativo, iterativo y de mayor

flexibilidad.
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CAPITULO 3: DISENO DEL MODELO ORGANIZACIONAL

"Design is not just what it looks like

and feels like. Design is how it

works."

— Steve Jobs

En el capitulo presente se desarrollara el modelo organizacional que es

fundamental para orientar el manejo de la empresa hacia el crecimiento empresarial ya que
teniendo un modelo organizacional estructurado, que esté alineado a un direccionamiento
estratégico y a una adecuada gestion, se puede enfrentar a la mayoria de los problemas que limitan
a la empresa en la actualidad. Inicialmente se desarrollara la descripcion general del modelo que
es fruto de la revision y analisis del marco teérico de disefio organizacional, identificando y
seleccionando los componentes estructurales del modelo organizacional. Luego se procedera a
detallar el modelo donde se abordara los componentes estructurales mencionados.

Adicionalmente, en el siguiente capitulo se elaborard un plan de implementacion para guiar la

ejecucion adecuada del modelo.


https://www.goodreads.com/author/quotes/5255891.Steve_Jobs
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3.1. Descripcion general del modelo:
“Design is concerned with how things
ought to be, with devising structures
to attain goals.”
Herbert Simon
En el volatil mundo actual, el disefio organizacional es una actividad continua y un reto para
la gerencia independientemente de que se trate de una compafiia global o de un pequefio equipo
de trabajo. La globalizacion, la competencia, las reglas de juego del entorno, y las tecnologias
convergentes de la cuarta revolucion industrial llevan a una reevaluacién continua de la
organizacion. Nuevas formas organizacionales retan a las formas antiguas apuntando hacia mayor
eficiencia y efectividad. En todo caso, los principios fundamentales de disefio subyacen en

cualquier organizacién que funcione bien, por tanto, las organizaciones todavia requieren un

disefio formal.

El disefio organizacional deberia comenzar con la direccion estratégica y luego considerar
la estructura, los procesos, las personas, la coordinacion y control. Se podria empezar usando un
enfoque inverso definiendo aspectos organizacionales y luego revisando la estrategia, pero este
enfoque eliminaria posibles buenos disefios ya que la organizacion es afectada por sus objetivos y
su estrategia. Diferentes estrategias requieren diferentes organizaciones para ejecutarlas, dicho
mejor en otras palabras, distintas estrategias requieren respectivos disefios organizacionales que se
ajusten. Por tanto, se concluye que el enfoque apropiado seria empezar por el direccionamiento
estratégico y luego por los otros aspectos complementando lo anterior con aplicaciones iterativas

del modelo. Como el disefio organizacional produce ciertos resultados empresariales, estos
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resultados se deben evaluar y obtener retroalimentacion de ellos para que se desarrollen iteraciones
que ajusten el disefio organizacional a las necesidades de la empresa. EI modelo debe tener en
cuenta el ambiente. Desde la teoria de los sistemas (Katz y Kahn, 1966), se tiene la concepcién de
la empresa como sistema donde el ambiente tiene un efecto que afecta la forma en que se
estructuran las organizaciones. De la misma forma, segun la teoria contingencial (Lawrence y
Lorsch, 1967), no hay una mejor forma de organizar a la empresa, sino mas bien se sugiere que las
elecciones de disefio organizacional son contingentes con respecto a la estrategia seleccionada y
al ambiente en cual la empresa opera. Dada la discusion anterior, se presenta un esquema que

sintetiza los factores claves que el modelo debe considerar.

Sistemicamente, el ambiente
tiene efecto sobre el disefio
organizacional

El direccionamiento estratégico
debe ser a priori con respecto a
los otros elementos del disefio
organizacional

Estructura

Factores claves a El modelo tendra, ademas del

considerar para el direccionamiento estratégico, Procesos y Personas

. . . . tres elementos organizacionales Coordinacion v C |
dieno organizacional esenciales oordinacién y Contro

-
Se deben medir los resultados,
analizarlos y realizar mejoras del
disefio basado en el feedback
obtenido

El modelo es iterativo para lograr
la mejora continua del disefio
organizacional

.

Figura 10 Factores claves que el modelo debe considerar

Fuente: elaboracion propia
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A continuacion, se presenta de forma general el Modelo Organizacional Desarrollado:

| Direccionamiento estrategico

Estructura

| Procesos y personas 4 Coordinacién y control

Resultados

b= — Feedback —— — T T T T T oo

Figura 11 Modelo organizacional desarrollado

Fuente: Elaboracion propia
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Entorno o ambiente: Entiéndase el ambiente como el entorno exterior, el cual afecta a la
empresa. La empresa se puede ver como un sistema o un subsistema que tiene interaccion
con el ambiente. Las organizaciones, como sistemas abiertos, pueden sobrevivir sélo si
logran mantenerse adaptadas al ambiente externo. Esto implica que la empresa esta en
vigilancia constante de las necesidades y percepciones del cliente, de los cambios
tecnoldgicos, de lo que la competencia esta haciendo y, en general, de los aspectos macro-
ambientales y del sector industrial donde la empresa funciona.

Direccionamiento estratégico: La estrategia ayuda a determinar el disefio organizacional y
se debe evaluar primero que los demaés factores del modelo disefiado. El direccionamiento
estratégico es iterativo. Ademas, considera el entorno y los resultados empresariales. Se
realizara un desarrollo detallado del tema de direccionamiento estratégico.

Triangulo organizacional:

- Estructura: En este componente, se describe la estructura organizacional en
términos de configuracion, complejidad, ubicacion geografica, e intercambio de
conocimientos. En el proyecto presente, se profundizara en este componente
realizando la estructura organica de la empresa asociada al proyecto.
Particularmente, se adaptaran las estructuras y roles asociados a las metodologias
agiles concernientes a empresas de proyectos de desarrollo de software.

- Procesos y personas: Se examina el disefio de tareas en la empresa, es decir, cbmo
la organizacion lleva a cabo su trabajo. Luego, se evalta el componente humano,

el liderazgo y el clima organizacional.
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- Coordinacién y control: Se examina los componentes de coordinacion y control de
la empresa.

e Resultados: Los resultados definen el éxito y la salud de una organizacion y son, por lo
tanto, el punto de partida para entender qué tan bien esta funcionando la organizacion. Los
resultados indican donde la organizacion es fuerte y lo que necesita mantener haciendo, asi
como donde la organizacién es débil y lo que necesita cambiar. Todo el disefio

organizacional esta atado a los resultados.

3.2. Descripcidon detallada del modelo:

“Achieving high performance in a
business results from establishing
and maintaining a fit among three
elements: the strategy of the firm, its
organizational design, and the
environment in which it operates”
John Roberts

A continuacién, se detalla el modelo planteado anteriormente explorando los componentes
de direccionamiento estratégico, estructura organizacional, procesos y personas, coordinacion y
control.

3.2.1. Direccionamiento estratégico

"Strategy is a mediating force
between the organization and its
environment: consistent patterns of
streams of organizational

decisions to deal with the

environment."
Mintzberg (1979)
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La estrategia empresarial implica un enfoque general para dirigir operaciones y alcanzar los
propositos organizacionales. La estrategia organizacional debe ser utilizada para guiar y alinear la
formacion de cualquier subestrategia en las diferentes esferas organizacionales. La estrategia
involucra eleccién de enfoque para favorecer ciertos factores competitivos a cambio de sacrificar
otros factores de competencia considerando el entorno y las capacidades empresariales bajo un
enfoque analitico y de pensamiento convergente. Adicionalmente, la estrategia es un medio para
apalancar los recursos organizacionales y las fortalezas, explotando asi oportunidades del entorno
y neutralizando amenazas externas. A continuacion, se presenta el direccionamiento estratégico
comenzando por un analisis del macroentorno, luego un analisis del sector industrial a través de la
metodologia de las cinco fuerzas de Porter, consecuentemente se ejecuta un analisis
interno/externo por medio de la metodologia DOFA, y con base en esto se formulan estrategias y

el mapa estratégico de la empresa.

3.2.1.1 Analisis del entorno lejano o macroentorno:

Esta seccion es sobre el analisis del macroentorno utilizando la metodologia PESTEL, la
cual permite analizar el entorno bajo seis diferentes perspectivas: politica, economica, social,
tecnoldgica, legal, y ambiental. En términos de analisis sistémico, lo que esta dentro del sistema
(tomando a la empresa como sistema) se extiende a las personas en la empresa, los productos y
servicios de la empresa, su mercadeo, entre otros aspectos. Mientras que lo que esta fuera del
sistema (el ambiente externo a la empresa) compromete a la organizacion, aqui estan aspectos tales
como la economia, el ambiente politico y social, etc. El analisis PESTEL recorrera el ambiente

externo, lo que en términos sistémicos impacta a la empresa, pero sobre lo cual la organizacion no
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tiene influencia. El analisis PESTEL se enfocara en buscar las tendencias claves que pueden afectar
a la organizacién en el contexto en que se desenvuelve, asi como considerar el impacto

cuantificando. A continuacion, se realiza el analisis respectivo en cada perspectiva del entorno.

Aspecto politico: este aspecto cubre como la politica del pais en donde el negocio se desenvuelve
entorpece o ayuda al mercado estudiado. En Colombia, existen programas de entes
gubernamentales para el desarrollo tecnolégico. Por ejemplo, los Programas del Mincit y de
Innpulsa Colombia para acelerar proyectos estratégicos y de reactivacion en 2021. Por ejemplo, se
tiene INNpulsaTEC (iNNpulsa Colombia, 2020) que fue enfocado en identificar y seleccionar 400
pequefias empresas nacionales para que utilicen un proceso metodoldgico que les permita acelerar
sus proyectos estratégicos y de reactivacion econdmica en 2021. De las 400 empresas
mencionadas, se seleccionaron 45 para cofinanciar sus proyectos con bonos de hasta 18 millones
cada uno, consumibles en servicios y transferencia de tecnologia. Existen programas de
Mincomercio para apoyo a pymes (Portafolio, 2020). Se destaca, entre las iniciativas, la creacién
de una linea directa de crédito para las Pymes, por medio de Bancoldex, con la cual las pequefias
empresas pueden solicitar préstamos hasta por $2.500 millones con 3 afios de plazo, y se les
reducira la tasa de interés hasta por cinco puntos. También hay otros programas como el de crédito
para las microempresas, fondo de capitalizacion empresarial y fondo de deuda. Ademas,
en pro de promover la inversion a largo plazo, se lanzo la linea Mipymes Competitivas, con un
cupo de $300.000 millones con plazos por hasta siete afios. Bajo la nueva ley TIC, también
conocida como Ley 1978 del 25 de julio de 2019 (Presidencia de la Republica, 2019), se conectan

escuelas, hospitales y a la poblacion en zonas rurales y apartadas del pais. Se expidio la Ley 2080
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de 2021 (Santiago, 2021) que invita a promocionar el uso de las TIC entre entidades del Estado
para el intercambio de informacion y a consolidar una ciudadania mucho més proactiva e
innovadora en un entorno de confianza digital. Todo lo anterior representa un entorno favorable
para pequefias empresas de software.

Hay que considerar el tema de la transparencia en las licitaciones de contratacion pablica. Segun
una encuesta de Invamer, la corrupcién pasé de 85% en octubre de 2020 a 95% en enero de 2021
(Diaz, 2021). De acuerdo al ranking internacional de Transparency International (Transparency
Internacional, 2021), Colombia esta en la negativa posicion 92 en un listado de 180 naciones. En

la siguiente gréafica se aprecia la percepcidn de corrupcion en América Latina:

PERCEPCION DE CORRUPCION EN AMERICA LATINA

0 mds corrupcion < 100 menos corrupcion

Posicidn en el ranking global Indice 2020 Indice 2019

m Uruguay I 7| . 7

[ 25 | Chile I 67 7

[ 42 | Costa Rica — 57 — 56

Argentina — 42 E— )

[ 92 ] Colombia — 39 37

[ 92 | Ecuador — 30 — 38

[ 94 | Brasil m— 38 — 35

[ 94 | Pery m— 38 m— 36 g

(111 ] Panamé m— 35 m— 36 g

€& oo —31 — 31 &

m México — 3] 90
137 Paraguay — 08 03 §

m Guatemala _— 05 — 06 g
157 Honduras — 24 _— 06 §

[ 159 | Nicaragua — 27 — 22 %
170 Haiti 18 - 18 H
176 Venezuela - 15 =6 -

Figura 12 Ranking de percepcion de corrupcion Latinoamérica

Fuente: Transparency International,2021
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En marzo de 2021, el presidente Ivan Duque expidio directiva para evitar la corrupcién en
contratos estatales (ElI Nuevo Siglo, 2021) en donde se hace énfasis en que los contratos que
celebren las entidades publicas deben estar orientados al interés general, en la medida en que, con
la adecuada ejecucion contractual, los contratistas no sélo colaboran con el logro de dichos fines,
sino gque también cumplen una funcion social. A pesar de esto, el ambiente en este aspecto no es
el Optimo para pequefias empresas licitando proyectos publicos. La corrupcion afecta la
transparencia y la justa competencia en las licitaciones del sector publico. Por tanto, es mas dificil

obtener contratos publicos si no se tiene poder de influencia para obtener contratos.

Aspecto econdémico: Este aspecto se relaciona con la salud econdmica del pais, con el poder
adquisitivo, crecimiento econémico, inflacién y otras variables que podrian ser relevantes para la
organizacion analizada. La TRM (tasa de cambio US ddlar-COP) es un elemento clave en el
contexto analizado debido a que en 2020 la TRM alcanzé el maximo historico que corresponde a
un precio promedio de $4100 pesos (Portafolio, 2020). En 2021, suele estar por encima de $3500
en el primer cuarto del afio (Valora Analitik, 2021) y se estima que la volatilidad del ddlar siga
durante todo el afio 2021 (Semana, 2021). El ddlar afecta el costo de los servidores y servicios que
la empresa adquiere. Como la empresa analizada tiene sélo clientes nacionales no resulta ser
positiva una tasa de cambio alta ya que se asocia con menor poder adquisitivo empresarial. Otro
aspecto vital es la situacién econdémica actual. Debido a la pandemia del Covid-19 se dio una gran
contraccion econdémica en el mundo en general. En Colombia, la caida de 6.8% del PIB de 2020

fue la peor de la historia en el pais (Sierra, 2021). Debido a la pandemia del Covid-19, el pais se
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encuentra en recesion economica. Esto afecta el poder adquisitivo de los clientes y en esencia los

ingresos de las compafiias en general.

Aspecto social: Este aspecto se relaciona a la sociedad en donde la empresa opera, esto incluye
las necesidades del consumidor, el tamafio de mercado para los servicios de la empresa, elementos
demogréficos, y las tendencias del mercado o de la sociedad. La transformacién digital es un
protagonista en los mercados actuales. La pandemia del Covid-19 ha acelerado la digitalizacion
de las empresas y, en general, de la sociedad. El teletrabajo, educacion a distancia, atencion
médica y comercio electronico registraron crecimientos de dos y tres digitos el afio pasado,
alcanzando nimeros que se proyectaban para dentro de 5y 10 afios. En 2020, el teletrabajo se
incremento en 320%, el comercio electronico 150%, mientras que la educacion a distancia subid
60%. En América Latina, particularmente en mercados como Colombia, Argentina y Brasil, el e-
commerce se cuadruplicd, pero en otros paises como Republica Dominicana y Panama el
crecimiento aumento seis veces (Rojas, 2021). Las empresas facturan digitalmente, cada vez mas
se utilizan software tipo BPM y de gestién documental para flujos de trabajos digitales interna y
externamente. En Colombia, en la resolucion 0013 de 2021, la Direccion de Impuestos y Aduana
Nacionales (Dian) establecié la exigencia eventual de la ndbmina electronica, como proceso que
fortifica el programa de facturacién electronica. A mayor necesidad de software para digitalizar y
automatizar procesos, mayor mercado para las empresas de software. Debido a la pandemia del
Covid-19, las personas y empresas tienen mas acceso a Internet y a tecnologias digitales. Hay

mayor inclusion social para el acceso a Internet y a las tecnologias de informacién hoy en dia. Esto



DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL
71

permite que las personas y empresas desarrollen mas habilidades para trabajar en un entorno

digital.

Aspecto tecnologico: De la mano de la transformacién digital, se tiene el incremento de
tecnologias y servicios asociados a la cuarta revolucion industrial. EI mayor uso y desarrollo de
tecnologias de la cuarta revolucion industrial ha venido creciendo en el afio 2020 y 2021 debido a
la pandemia del Covid-19 mencionada. Tecnologias tales como Big data, inteligencia artificial,
machine learning, internet de las cosas, ciberseguridad, computacion en la nube, ciudades
inteligentes, automatizacion, entre otras. Ha aumentado la cobertura de redes y de infraestructura
a nivel urbano y rural. El despliegue de redes en el territorio colombiano estd asociado a que
mayores personas y empresas pueden estar en conexion y en permanente comunicacion, no sélo
en ciudades, sino a nivel rural. De esta forma, se tiene mayor alcance de las tecnologias de la

informacion.

Aspecto ecoldgico: El aspecto ecoldgico impacta al ambiente en el cual las organizaciones operan.
Los elementos contaminantes, los productos peligrosos, actividades peligrosas, regulaciones
ambientales, entre otros factores hay que tener en cuenta. En el caso analizado, lo pertinente es la
conciencia ecoldgica. Se tiene mayor conciencia y control sobre el impacto ambiental de las
actividades empresariales. Se usa menos papel en las empresas gracias a la pandemia. La
conciencia ecoldgica implica empatia con el medio ambiente. El uso de software puede prevenir
que se gasten recursos como el papel en procesos que se pueden digitalizar. Existen procesos de

Responsabilidad Social Empresarial que involucran el aspecto ecolégico/ambiental. Se generan
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menos desperdicios gracias a esfuerzos operacionales y a elecciones estratégicas como no incluir
cargadores ni audifonos en dispositivos moviles nuevos. La Responsabilidad Social Empresarial
maneja las relaciones con los stakeholders y con el entorno donde la empresa se desenvuelve de
una manera moralmente responsable implementando acciones para favorecer un desarrollo

positivo del sistema empresarial y sus interrelaciones.

Aspecto legal: El aspecto legal se ocupa de las legislaciones del pais en donde la empresa opera.
Elementos tales como las regulaciones gubernamentales, las politicas de impuestos, las leyes de
trabajo y empleo, regulaciones comerciales y ambientales, entre otros son evaluados para conocer
si son relevantes. Se tiene que es obligatorio facturar electronicamente bajo el marco legal del
decreto 358 del 5 de marzo de 2020, también se viene desarrollando el historial clinico electronico
segun la reciente ley 2015 de 2020 que venia reglamentada originalmente por la resolucién 1995
de 2000 sobre historias clinicas (Mufioz, 2020). Estas dos leyes son importantes para empresas

que trabajan en el nicho de software para instituciones de salud.

Los aspectos del macroentorno revisados se analizaron utilizando informacion bibliogréfica que
permitiera entender el entorno de acuerdo a la dimension respectiva de la metodologia PESTEL.
Para los hallazgos se definieron indicadores generales de medicion, comportamientos histéricos
o de tendencia respectivos, ponderacion, calificacion, resultado ponderado y comentarios. Con

respecto a la ponderacion se establece una escala de 0 a 1 donde la suma de los factores debe ser

igual a 1. La ponderacién se asocia a la importancia relativa del factor segun el criterio de los
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autores del presente proyecto. Para la calificacion se utiliza una escala de 1 a 4 como lo muestra

la siguiente tabla:

Tabla 14 Convencidn de escala de calificacion

CALIFICACION

Amenaza importante 1
Amenaza menor 2
Oportunidad menor 3

Oportunidad importante

Fuente: Elaboracion propia

El resultado ponderado es el producto aritmético de la ponderacién y de la calificacion,
por tanto, el resultado ponderado total equivale a la sumaproducto del vector de la ponderacion
con la del vector de calificacion: Resultado ponderado = }j-, P; x C;, donde P es ponderacion,
C es calificacion, i es el respectivo factor y n es el numero de factores hallados utilizando la
herramienta PESTEL. A continuacion, se presenta una tabla resumen donde establecen indicadores
generales, el comportamiento histdrico reciente y la cuantificacion del impacto de cada elemento

individual de los aspectos analizados.
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Tabla 15 Resumen del anélisis del macroentorno
WVARIABLES ENTORNO a .| RESULTADO
. PONDERACION| CALIFICACION
1 POLITICO COMO SE MIDE |[COMPORTAMIENT O HISTORICO) S EERE COMENTARIOS
Programas del Mincity de
Innpulsa Colombia como
IMNMNpulsaTEC para acelerar
fi tratég d
Creciente, el nimero de programas proyec ?S esl{ra oS yde
" regctivaciaon en 2021,
para el desarrollo de pequefias )
Programas de entes . programas de Mncomercio
empresas de tecnologia ha )
1.1 | gubernamentales para el | # de programas ) 01 2 03 para apoyo a pymes. Bajo la
o aumentado habiendo mayores o
desarrollo tecnolégico ) . nueva ley TIC, tambign
oporturidades de asesoria, i
firnanciacion v desarrollo conocida como Ley 1978 del 25
Y ' de julio de 2019, se conectan
escuelas, hospitalesy ala
poblacién en zonas ruralesy
apartadas del pais.
Creciente, segin encuesta de »
y . La corrupcidn afecta la
Irvamer la corrupcidn pasd de 85% ) )
fransparencia y la justa
) L enoctubre de 2020 8 95% en enero ) o
Transparencia en Indice de ; competencia enlazs licitaciones
oo - de 2021, De acuerdo al ranking o
1.2 licitaciores de percepcion de la ) ) 0,1 1 0,1 del sector publico, Por tanto, es
-, ) -, intermacional de Transparency , N
contratacian pubica Corrupcidn ) ) ) mas dificil obtener contratos
Internacional, Colombia estd enla e ) )
) i ) publicos i no se tigne poder de
negativa posicidn 92 enun listado .
] corrupcén para obtener
de 180 naciones,
contratos,
2 VARIABLES ENTORNO
ECONOMICO
Wolatil, Creciente en el 2020 ya que
| ol maximo histri
) FCAnzo € Maxmo I_S oriee quef El ddlar afecta el costo de
51 TRM (tasa de cambio US TRM corresponde a un praecio promedio 01 5 02 servidores v servicios oue |a
' délar - COP) de 54100 pesos En 2021, susle ’ ' i ) k
) empresa adquiere,
estar por encima de 53500 en el
primer cuarto del afio,
Dehido ala pandemia del Covid
-, L 19 el pais se encuenitra en
Contraccidn econdmica en todo el o L
Producto Interna | periodo de pandermia Covid-19. La recesion econormica. Esto
2.2 Recesidn econdmica P P ' 0,1 1 01 afecta el poder adquisitivo de

Bruto

caida de 6,8% del PIB de 2020fue la
peor de la historia del pals.

los clientesy en esencia los
ingresos de las compafiasen

gereral,
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3
S0O0AL
Creciente. La pandermia del Covid-
19 ha acelerado la digitalizacion de
las ermpresasy, en general, de la .
# de empresas con . P L £ ’ A rmayor necesidad de software
saciedad. Las empresasfacturan L .
. o alta o . para digitalizary automatizar
31 Transformacion digital . digitalmente, cada vez mas se ol 0,4
transformacion = ) procesos, mayor mercado para
- utilizan sofeware tipo BPM v de
digital . . las empresas de software.
gestidn documental para flyjos de
trabajos digitalesinternay
externamente.
# de personascaon : - :
. Hay mayor inclusion social para
conexiona
. i i el acceso alnternety alas
Internet, con Creciente. Debido a la panderiia . ) :
4 o eias d icinsd del Covid-19 | techalogias de informacion hoy
CcCeso @ techologias de servicios de el Cowid- as pPErSOHas . .
3.2 i g i o p' ¥ 0,05 0,15 en dia. Esto permite que las
la infarmacion reuniones e presas tienen mas acceso a
it ual Int X . o gias dieital pErSonasy empresas
virtuales, acceso a| Internety atecnologias digitales. . -
o ! g g desarrallen mas habilidades
redes socialesy a )
. paratrabajar en un entarno
educacion virtual. .
digital.
a VARIABLES ENTORNO
TECNOLOGICO
El mayoruso v desarrollo de
i technologias de |a cuarta
Creciente. De lamano de la L ) .
e . revolucian industial ha venido
transfarmacian digital, se tiene el . .
. . creciendo enel afio 2020 v
incremento detecnologias y .
. #de nuevas . . 2021. Tecnologias tales camo
Techalogias de la cuarta . servicios asociados ala cuarta . . ) ) -
41 e . tecnologias de L ) o 01 0.4 Big data, inteligencia artificial,
revalucidn industrial . . revolucidn industrial. Servicios de ) ] )
este tipo utilizadas i . i i . rmachine learning, internet de
Big Data, intelizencia artificial, ) .
. ) |as cosas, ciberseguridad,
tecnologias de la nube, blackchain, .
computacion enla nube,
entre otros. ) ) .
ciudades inteligentes,
automatizacian, entre otras.
El despliegue de redes en el
s territorio colombiano esta
Indice de .
o asociado a que mayores
favorabilidad al .
despliegue de Creciente. Ha aumentado |z pErsOnasy empresas pueden
Infraestructura ) cobertura deredes y de estar enconexidny en
4.2 . . infraestructura de . | Y 01 0,3 ) .
tecnolagica del pais. . . infraestructura a nivel urbanoy pEfMmanente comunicacion, no
telecomunicacion . . . )
rural. stlo en ciudades, sino a nivel
es, cobertura de .
rural. De estaforma, se tiene
redes.
mayar alcance de las
tecnologias de lainformacian.
5 VARIABLES ENTORNO
ECOLOGICO
. . La conciencia ecalagicaimplica
. Creciente. e tiene mayar . )
Indice de ) ) empatia con el medio
. conciencia y contral sobre el .
Desempefio . . ambiente. El uso de software
i . . ) impacto ambiental de las i
5.1 |Conciencia ecalagica Ambiental o . 0,05 0,15 puede prevenir que se gasten
. actividades empresariales. Se usa
Ernpresarialil .. A. recursos comao el papel en
menos papel en las empresas
E} R i procesos que se pueden
gracias a la pandemia. L
digitalizar.
. i La Respansabilidad Sacial
Creciente. Existe procesos de : .
O i i Empresarial manejalas
Responsabilidad Social Empresarial .
. relaciones con los stakeholders
que involucran el aspecto
L .. . w conel entarno donde la
- . indicadores Ethos |ecoldgicofambiental. Se genera
Responsabilidad social - o R empresa se desenvuelve de una
5.2 deresponsabilidad| menos desperdicios gracias a 0,05 0,15

etnpresarial

social empresarial

esfuerzos aperacionalesy a
elecciones estratégica como no
incluir cargadores ni audifonos en
dispositivo maviles nueyos,

manera moaralmente
respansable implementandao
acciones para favarecer un
desarrollo positivo del sistema
empresarialy sus
interrelaciones.
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VARIABLES ENTORNO
LEGAL

6,1

Decreto 358 del 5 de
marzo de 2020, Ley 2015
de 2020 yley 1995 de
2000.

Cumplimiento
legal

Creciente.

01

0,4

Se tiene que es obligatorio
facturar eléctronica bajo el
marco legal del decreto 358 del
5 de marzo de 2020, también se
viene desarrollando el historial
clinico electrénico seginla
reciente ley 2015 de 2020 que
venia reglamentado
originalmente por la resolucién
1995 de 2000 sobre historias
clinicas. Estas dos leyes son
importantes para empresas que
trabajan en el nicho de
software para instituciones de
salud.

6,2

Ley de proteccion de
datosy de propiedad
intelectual.

Cumplimiento
legal

Creciente.

0,05

0,15

La ley 1581 de 2012 dictamina
el acceso y uso de los datos
personales en los comercios
electrénicos y el tema de las
firmas digitales.

La sentencia T-277 (2015) trata
del derecho de Habeas Data. La
ley 1915 de 2018 reglamentala
proteccion de software
estableciendo las disposiciones
concernientes a derechos de
autor.

TOTAL

Fuente: elaboracidn propia

2,8

Segun el analisis anterior y bajo la calificacion y ponderacion establecida, se tiene que

el entorno es, en general, favorable. El resultado es mayor a 2.5 e implica que hay mayor peso

hacia la favorabilidad en el entorno analizado, por tanto, es conveniente que la empresa se

desarrolle en este entorno bajo esta perspectiva. Las variables que méas aportaron a la favorabilidad

son la transformacion digital, las tecnologias de la cuarta revolucion industrial y la normativa

sancionada que implica oportunidades de negocio.
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3.2.1.2 Andlisis del sector industrial, entorno cercano o microentorno:

A continuacidn, se presenta el analisis del sector industrial en que se encuentra la empresa

ESTRATEGIA & GESTION. Identificando las variables principales de cada una de las amenazas

del micro-entorno de la organizacion sugeridos por Porter.

Nuevos entrantes:

Barreras a la entrada. Se mide con el nimero de restricciones para competir en el sector/nicho

analizado. Su comportamiento ha sido constante en los Gltimos afios. Las restricciones, en especial,
las relacionadas a empresas que licitan para el estado son mayores en este sector. Por esto, se deben

tener en cuenta a la hora de entrar al mercado a competir.

Inversiones de capital. Se mide con el monto de inversion necesaria para entrar al mercado. Ha

tenido un comportamiento creciente en los Gltimos afios por la mayor necesidad de personal
especializado en ciertos tipos de desarrollo de software y por la infraestructura especializada
requerida. Se requiere invertir cierto capital en la industria de software. Es menor a la inversion de
empresas manufactureras tradicionales, pero es necesario una buena inversion en personal

especializado, infraestructura, servicios tercerizados para lograr ser competitivo en el sector.
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Competidores:

Gran numero de competidores. Se mide con el nimero de competidores en el mercado. Tiene un

comportamiento creciente. Hay mayor numero de empresas de software actualmente. Entre mas
competidores, mayor competencia existe en el sector. En Colombia, el nimero de competidores
estd incrementando gracias a la cultura que se estd generando de transformacion digital y de
inclusion a las TICs.

Competidores diversos. Se mide con el nimero de ofertas del mercado. Tiene un comportamiento

creciente. Existe mayor diversidad de empresas que ofrecen software especializado. El ecosistema
colombiano es bastante variado con ofertas especializadas de empresas de diferentes tamafios y
capacidades.

Clientes:

Cantidad de clientes. Se mide con el numero de compradores en el mercado. Tiene un

comportamiento creciente debido a la mayor demanda de software especializado. Debido a las
necesidades de la sociedad colombiana de modernizar y digitalizar procesos, surgen mayores
clientes en busca de software especializado.

Posibilidad de cambiar de proveedor. Se mide con el seguimiento al porcentaje de fidelizacion de

clientes. Tiene un comportamiento decreciente. Los clientes tienen mayor oferta de servicios y
mayor poder para cambiar de proveedor. La oferta actual de software les brinda a los clientes la
oportunidad de cambiar de proveedor si ellos consideran que es una opcién con mayores beneficios

para ellos.
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Proveedores:

Cantidad de proveedores. Se mide con el numero de proveedores en el mercado. Su

comportamiento es creciente debido a la globalizacién y la conectividad para comprar a gran
diversidad de proveedores. Los proveedores en este sector son variados y ha incrementado el
nimero debido al acceso a proveedores de varios paises. A mayor numero de proveedores, menos
poder de negociacion por parte de estos.

Riesgo de integracion hacia adelante del proveedor. Se mide con la probabilidad de integracion

vertical del proveedor en el sector. Su comportamiento es decreciente. Este tipo de proveedores se
enfocan en su producto y no suele ser estratégico crear una empresa de software especializado en
el sector analizado. El riesgo latente de que la empresa proveedora incurra en el sector del cliente
por medio de estrategia de integracion vertical es afortunadamente bajo en el sector de software
especializado ya que el alcance de los proveedores no encaja apropiadamente con el desarrollo de

software especializado.

Sustitutos:

Nivel percibido de diferenciacion de producto o servicio. Se mide con la cuota de mercado en

nicho. Su comportamiento es creciente. Se utilizan mas el tipo de software especializado para el
sector salud. El sector de software especializado brinda la ventaja de que el producto se diferencia

con caracteristicas clave o Gnicas en comparacion con otros productos sustitutos.
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Disponibilidad de sustitutos cercanos. Esta variable mide el niimero de sustitutos cercanos. Su

comportamiento es creciente. Debido a la mayor oferta. La oferta de software ha crecido
considerablemente, por lo tanto, la competencia es mayor al comparar los distintos productos que

existen en el mercado.

Los aspectos del sector industrial revisados se analizaron utilizando informacion bibliografica y
entrevistas con los lideres de la empresa que permitio entender el micro-entorno que rodea la
compafiia. Para los hallazgos se definieron indicadores generales de medicion, comportamientos
histéricos o de tendencia respectivos, ponderacion, clasificacion, resultado ponderado y
comentarios. Con respecto a la ponderacion se establece una escala de 0 a 1 donde la suma de los
factores debe ser igual a 1. La ponderacion se asocia a la importancia relativa del factor seguin el
criterio de los autores del presente proyecto. Para la calificacion se utiliza una escala de 1 a 4 como

lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 16 Convencion de escala de calificacion

CALIFICACION
Amenaza importante 1
Amenaza menor 2
Oportunidad menor 3
Oportunidad importante A

Fuente: elaboracidn propia
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El resultado ponderado es el producto aritmético de la ponderacién y de la calificacién, por tanto,
el resultado ponderado total equivale a la sumaproducto del vector de la ponderacion con la del
vector de calificacion: Resultado ponderado = Y;i-, P; x C;, donde P es ponderacion, C es
calificacion, i es el respectivo factor y n es el namero de factores hallados utilizando la herramienta

5 fuerzas de Porter.

En la siguiente tabla se presenta el resumen del andlisis y la comparacién de las variables
identificadas, se realiza su ponderacion y se identifica su grado de oportunidad o amenaza. Con

esta informacion se obtiene el grado de favorabilidad del sector industrial de la empresa.



DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL

82

Tabla 17 Analisis del sector industrial por medio de 5 fuerzas de Porter

HUEYOS 2 e RESULTADO
1 COMO SE MIDE |CORMPORTAMIENTO HISTORICO | PONDERACION | CALIFICACION COMENTARIOS
FHTRAMTES POMDERADD
Las restricciones, en
especial, lasrelacionadas
Mimero de -
o aempresas que licitan
restricciones para
Barreras a la para el estado son
1.1 competirenel Constante 0,1 3 0,3
entrada i mayores en este sector
se ctar/nicho Foresto, se deben tener
analizado
encuenta alahora de
entrar al mercado a
cotmnpetir,
Se requiere invertir
cierto capital en la
industria de software. Es
menaora la inversion de
Creciente porlamayor necesidad de EMpresas
i Maonto de inversidn | personal especializado en ciertos manufacturareras
Inversionesde ) . -
1.2 tal necesaria para tipos de desarrollo de software v por 0,1 2 0,2 tradicionales, peroes
capita }
P entrar al mercado lainfraestructura especializada necesario una buena
requerida. inversién en personal
especializada,
infraestructura, servicios
tercerizados para lograr
sercom petitivo en el
sector.
2 |COMPETIDODRES
Entre rds com petidores,
mayor competencia
existe en el sectar. En
; B} . . Colombia, el nimero de
Gran numera de Mumera de Creciente. Hay mayaornamero de ) .
2.1 01 2 Q,2 competidores estd
competidore s competidares empresas de software actualmente. . .
incrementando gracias a
la cultura que se esta
generando de
transformacidn digitaly
de inclusidn alasTICs.
El ecosistermna
) ) . ) colombiano &5 bastante
) ; Creciente, Existe mayordiversidad )
Competidore s Mumero de ofertas variados con ofertas
2.2 . de empresas que ofrecen software 0,1 2 a,z e
diversos delmercado - especializadas de
especializado. ]
empresas de diferentes
tamafios v capacidades.
3 |CLIEMTES
de |as socie dad
. . i i colombiana de
Cantidad de Mumera de Creciente debido alamavyar ) S
31 ) o 0,1 4 0,4 modernizary digitalizar
clientes compradores dernanda de software especializado
procesas, surgen
mayores clientes en
La oferta actual de
- ; ; ; ) software les brinda alos
Posibilidad de Forcentaje de Decreciente. Los clientestienen lie nte | rtunidad d
. L cliente la oportunidad de
3.2 carmbiar de fidelizacidn de mavor oferta de serviciosy mavor 0,1 2 0,2 ) R )
) . carbiar de proveedaor si
proveedor cliente s poder para cam biar de proveedaor.

ellos consideran que es
una opcidn con mayores
beneficios para ellos.
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4.1

Cantidad de
proveedaores

Miamero de
proveedores

Creciente debido ala globalizacion v
|a conectividad para com prar a gran
diversidad de proveedores

01

0,3

Los proveedores en este
sector son variados y ha
incrementado el ndmero
dehido al acceso a
proveedores de warios
paises. A mayar ndmero
de proveedores, menos
poder de negociacidn

por parte de estos.

4.2

Riesgo de
integracidn hacia
adelante del

proveedar

Probahilidad de
integracian vertical
del proveedaor en el

sector

Decreciente. Este tipo de
proveedores se enfocan en su
producto y no suele ser estrategico
crear una empresa de software
especializado en el sector analizado.

01

0,3

El riesgo latente de que
la empresa proveedora
incurra en el sector del
cliente por medio de
estrat egia de integracidn
vertical es
afortunamente baja en
el sector de software
especializado ya que el
alcance delos
praveedores no encaja
apropiadamente con el
desarrollo de software
especializado.

SUSTITUTOS

5.1

Mivel percibido de
dif erenciacion de
producto o

servicio

Cuota de mercado
en nicho

Creciente. 5e utilizanmés el tipo de
software especializado para el
sector salud.

0,1

0,4

El sector de software
especializado brinda la
ventaja de que el
producto se diferencia
con caracteristicas clave
0 dnicasen comparacion
con otros productos
sustitutos,

5.2

Disponibilidad de
sustitutos
CErcanos

Mimero de
sustitutos cercanos,

Creciente. Debido a la mayor oferta,
escreciente,

0,1

02

Laoferta de software ha
crecido considerahlente,
porlo tanto, la
competencia es mayor al
comparar losdistintos
productos que existen en

el mercado.

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia

2,7

Segun el analisis anterior y bajo la calificacion y ponderacion establecida, se tiene que el

sector industrial analizado es, en general, favorable. El resultado es mayor a 2.5 e implica que hay

mayor peso hacia la favorabilidad en el sector industrial analizado, por tanto, es conveniente que

la empresa se desarrolle en este sector industrial bajo esta perspectiva. Las variables que mas
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aportaron a la favorabilidad son la cantidad de clientes y el nivel percibido de diferenciacién de
producto o servicio, las cuales se asocian con la mayor demanda de software especializado en el

sector analizado.

3.2.1.3 Analisis interno

El analisis DOFA permite evaluar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la
organizacion, enfocandose en factores internos y externos para permitir resaltar las fortalezas,
minimizar las debilidades y amenazas, aprovechar las oportunidades y lograr mayor
competitividad organizacional. Este analisis ayuda a determinar si los objetivos organizacionales
son viables, por tanto, soporta el establecimiento de metas y objetivos de la empresa, asi como sus
pasos subsecuentes. Adicionalmente, sirve para enfocarse en la mision, realizar la vision, y
ajustarse al contexto social. Teniendo en cuenta los analisis anteriores (analisis PESTEL, analisis
de las cinco fuerzas de Porter) y los hallazgos concluidos de las reuniones y visitas realizadas con

el gerente de la empresa, se realizé el siguiente analisis interno.

Fortalezas: se exploraran aspectos o caracteristicas de la empresa que brindan ventaja sobre otras.
¢ Qué ventajas tiene la organizacion? ;Que se hace mejor que las demas empresas? ;Qué ven las
personas de tu mercado como tus fortalezas? ;Que factores claves se tienen para que la empresa
consiga vender al cliente? Se tiene que el personal contratado es altamente calificado ya que cuenta
con alta experiencia y educacion, los dos creadores de la empresa son especialista en desarrollo de
software y el personal adicional contratado cuenta con certificados en metodologias

incrementales/agiles y lenguajes de desarrollo. Se tiene que hay alto reconocimiento de los
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productos en el mercado, se tiene un proceso de desarrollo de software bien estructurado que
permite que los proyectos se desarrollen metodolégicamente y con la gestion adecuada para su
éxito. Se tiene que los productos se actualizan permanentemente para corregir bugs y ofrecer

servicios méas adaptados a las necesidades del cliente.

Debilidades: Se exploraran aspectos o caracteristicas de la empresa que la ponen en desventaja
relativa con otras. ¢Qué se podria mejorar? ;Qué factores limitan el crecimiento? ;Qué ven las
personas en el mercado como tus debilidades o retos? ¢Qué factores presentes pueden causar que
no consigas vender al cliente? Se tiene que la estructura organica o el sistema administrativo no
esta definido, lo cual implica desorden y limita el crecimiento. Se tiene que el mercadeo se realiza
de forma demasiado débil, no se cuenta con pagina web actualizada a pesar de ser una empresa de
desarrolladora de software, tampoco se tiene presencia en redes sociales, por lo tanto, la visibilidad
de la empresa es poca. La infraestructura fisica y tecnoldgica es inferior a la de la competencia ya
que las inversiones en este rubro han sido pocas y no se cuenta con la tecnologia actualizada que
otras empresas utilizan, el producto no es completamente web, lo que implica que se requiere
instalacion local para su funcionamiento mientras que el mercado premia méas a productos

completamente en la nube.

Tabla 18 Sintesis de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Debilidades
No se tiene definida la estructura organizacional
Fuerza laboral existente altamente calificada No se realiza gestion de marketing
Reconocimiento de los productos en el mercado Rotacidn de personal (especialmente personal en formacién)
Se utilizan metodologias incrementales de desarrollo de La infraestructura tecnolodgica y fisica es debil en
software comparacion con la competencia
Actualizacion permanente de los productos El producto no es 100% Web
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Fuente: Elaboracion propia
Oportunidades: Se exploraran factores que pueden mejorar el desempefio organizacional en el
contexto donde reside. ¢Qué buenas oportunidades se pueden detectar actualmente? ¢De qué
tendencias interesantes se tiene vigilancia del entorno? ¢Quién puede ser tu socio? ¢Como
conservar y desarrollar los intereses de tus partes interesadas claves? Se tiene que las empresas
necesitan soluciones que cumplan las actualizaciones de normas, politicas y leyes del sector salud,
de gestion humana, impuestos, facturacién electrénica y gestion documental. Se requiere control
de la aplicacion de normas a las entidades publicas y privadas, lo cual implica oportunidades de
ofrecer software actualizado que le permita al cliente cumplir los requerimientos normativos
actuales en el respectivo proceso donde se utiliza el software. También el aprovechamiento de la
globalizacién para el uso de estandares internacionales como las normas NIIF y la posibilidad de
ser contratado por empresas del exterior que tienen mayor poder adquisitivo para soluciones
personalizadas. Existen posibles alianzas a desarrollar con empresas del sector del software que
no compiten directamente con la empresa. También se tiene que el desarrollo de equipos médicos
requiere necesidades de mejora de software, por lo tanto, se identifica una oportunidad de ofrecer
software especializado para este caso. Por tltimo, el tema de la transformacion digital y de la cuarta
revolucion industrial en Colombia, asi como los programas del gobierno con capacidad de
impulsar a empresas crecientes del sector TIC, establece una oportunidad de mercado a tener en

consideracién y en vigilancia permanente.

Amenazas: Se exploraran factores que pueden influenciar el ambiente causando problemas para

el desempefio de la empresa o de sus proyectos. ¢Qué obstaculos se estan enfrentando? ;Estan las
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necesidades para el software solicitado cambiando? ¢Esté la cambiante tecnologia desafiando tu
posicion empresarial? ¢Estdn cambiando las politicas o el contexto social de tal forma que
perturben los proyectos ofrecidos? ¢(Qué estan tus competidores haciendo? Se evidencia
competencia internacional y nacional a bajo costo, se tiene que en Colombia hay alta corrupcion
en licitaciones de contratos publicos. Después de la pandemia del COVID-19, se evidencia una
recesion economica. Adicionalmente, existe una fuerte competencia debido a la oferta
diversificada de productos sustitutos y al incremento progresivo de empresas de software
especializado en el sector.

Tabla 19 Sintesis de oportunidades y Amenazas

Oportunidades

Actualizacion de normas, politicas y leyes en el sector salud, de recursos humanos,

Impuestos, facturacion electrénica y gestion documetal,
Control de aplicacion de normas a las entidades publicas y privadas.

Globalizacion (Estandares internacionales, por ejemplo, los financieros NIIF, Oferta de
proveedores internaciones)

Posibles alianzas con empresas del sector del sotfware que no competidores directos
Desarrollo de equipos médicos (generan necesidades de mejora de software)
Transformacién digital y cuarta revolucion industrial en Colombia. Asimismo, los
programas del gobierno con capacidad de impulsar a empresas crecientes del sector

Amenazas
Competéncia intérnacional y nacianal a bajo coste

Corrupcdn en licitaciones de contratos publicos
Recesion econdmica

Fuerte competencia debido a oferta diversificada de productos sustitutos y al
incremento progresive de empresas de software especializado en el sector

Fuente: Elaboracién propia
3.2.1.4 Mapa Estratégico
El mapa estratégico representa la relacion de causa-efecto que hay entre los objetivos
trazados y los temas estratégicos. Cuando estas relaciones estan claramente definidas, se puede

comunicar y delegar las responsabilidades en forma efectiva.
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Antes de formalizar el mapa estratégico, primero se procedera a completar el analisis interno de la
sesion anterior y consecuentemente se estableceran las estrategias asociadas al analisis
organizacional desarrollado por medio de la metodologia DOFA.

Tabla 20 Matriz DOFA

Fortalezas Oportunidades
Actualizacion de normas, politicas y leyes en el sector salud, de recursos humanos,
Fuerza laboral existente altamente calificada Impuestos, facturacién electrénica y gestion documetal.
Reconocimiento de los productos en el mercado Control de aplicacién de normas a las entidades publicas y privadas.
Se utilizan metodologias incrementales de desarrollo de Globalizacion (Estandares internacionales, por ejemplo, los financieros NIIF. Oferta de
software proveedores internaciones)
Actualizacion permanente de los productos Posibles alianzas con empresas del sector del sotfware que no competidores directos

Desarrollo de equipos médicos (generan necesidades de mejora de software)

Transformacidn digital y cuarta revolucion industrial en Colombia. Asimismo, los
programas del gobierno con capacidad de impulsar a empresas crecientes del sector

Debilidades Amenazas
No se tiene definida la estructura organizacional Competencia internacional y nacional a bajo costo.
No se realiza gestion de marketing Corrupcién en licitaciones de contratos publicos
Rotacién de personal (especialmente personal en formacién) |Recesion econémica
La infraestructura tecnoldgica y fisica es debil en Fuerte competencia debido a oferta diversificada de productos sustitutos y al
comparacion con la competencia incremento progresivo de empresas de software especializado en el sector

El producto no es 100% Web

Fuente: Elaboracion propia
Mediante el mapa estratégico se describe la estrategia empresarial de manera gréafica y

coherente, utilizando las cuatro perspectivas equilibradas del Balanced Scorecard:

Aprendizaje y crecimiento: perspectiva enfocada en el personal de la empresa, el cual es
considerado como un activo valioso e intangible al punto que la distingue de otras organizaciones.
Se incluye la capacitacion permanente de los empleados y la mejora en la cultura organizacional.
Procesos internos: se relaciona directamente con la cadena de valor pues con ella seran
identificados los procesos criticos estratégicos para lograr los objetivos propuestos en las

perspectivas externas: financiera y de clientes.
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Clientes y mercado: define la propuesta de valor para los clientes. Dicha propuesta valor funciona
de tal modo que los activos intangibles puedan generar valor. Asi, cuando los clientes valoran la
calidad y entrega a tiempo entonces esta perspectiva se propone describir todos los procesos
requeridos para lograr dicho resultado.

Perspectiva financiera: enfocada en el manejo y procesamiento de la informacion financiera, esta
perspectiva describe los resultados concretos de la estrategia en términos financieros tradicionales.

Su orientacion principal es maximizar el valor para los accionistas.

Antes de formalizar el mapa estratégico, primero se va a establecer las estrategias asociadas al

analisis DOFA anterior.

Estrategias Ofensivas (F+O). Se toman las fortalezas y se emplean en el aprovechamiento de

oportunidades que van surgiendo en el entorno de la empresa.

Supervisar el entorno constantemente para que, por medio del personal calificado y de las
capacidades de desarrollo de software, se actualicen los softwares segun las necesidades del
mercado (incluyendo las leyes concernientes al sector) y se ofrezcan nuevas soluciones que
representen valor para el negocio. De igual forma, aprovechar los programas de los entes
gubernamentales en temas de tecnologia y financiacion. Apoyarse en estudios de mercado y
analisis comparativo de productos del sector como herramienta para proactivamente adaptarse y

explotar las oportunidades del entorno.
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Estrategias de Supervivencia (A+D). Suponen revelarse antes las amenazas que provienen del

entorno, centrandose en la mejora de debilidades para combatirlas.

Establecer una estructura organica solida y definir objetivos organizacionales, con estrategias de
marketing fortalecidas. Penetrar el mercado internacional para garantizar el crecimiento de los
ingresos, mejorando la capacidad web de los aplicativos y la infraestructura para ofrecer mejor el

servicio y retener mejor al personal y asi incrementar la competitividad de la organizacion.

Estrategias Defensivas (A+F). Responde como las fortalezas ayudan a minimizar los efectos de

una amenaza.

Desarrollar procesos de Marketing que permitan mostrar los beneficios del producto y fidelizacion
de clientes, a nivel internacional y nacional. Fortalecer formalmente el servicio al cliente por medio
de la asistencia y actualizacion permanente de los productos como mecanismo de defensa a la

propension por productos sustitutos.

Estrategias de Reorientacién (O+D). Reorientar las debilidades de la compafiia para de este

modo aprovechar oportunidades del entorno.
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Desarrollar procesos de vigilancia tecnoldgica y gestion de innovacién, creando estructuras y

metodologias dentro de la compafiia que permitan monitoreo e implementacion de soluciones

innovadoras.

Tabla 21 Estrategias a partir de analisis DOFA

Fortalezas

Oportunidades

Fuerza laboral existente altamente calificada

Actualizacidn de normas, politicas y leyes en el sector salud, de recursos humanos,
Impuestos, facturacidn electrénica y gestion documetal.

Reconocimiento de los productos en el mercado

Control de aplicacion de normas a las entidades publicas y privadas.

Se utilizan metodologias incrementales de desarrollo de software

Globalizacién (Estandares internacionales, por ejemplo, los financieros NIIF. Oferta de
proveedores internaciones)

Actualizacién permanente de los productos

Posibles alianzas con empresas del sector del sotfware que no competidores directos

Desarrollo de equipos médicos (generan necesidades de mejora de software)

Transformacion digital y cuarta revolucidn industrial en Colombia. Asimismo, los
programas del gobierno con capacidad de impulsar a empresas crecientes del sector
TIC.

Estrategias Ofensivas (F+O)

Supervisar el entorno constantemente para que, por medio del personal calificado y de la capacidades de desarrollo de software, se actualicen los software
segun las necesidades del mercado(incluyendo las leyes concernientes al sector) y se ofrezcan nuevas soluciones que representen valor para el negocio. De
igual forma, aprovechar los programas de los entes gubernamentales en temas de tecnologia y financiacion. Realizar estudios de mercado y analisis
comparativo de productos del sector como herramienta para proactivamente adaptarse y explotar las oportunidades del entorno.

Amenazas

Debilidades

Competencia internacional y nacional a bajo costo.

No se tiene definida la estructura organizacional

Corrupcion en licitaciones de contratos publicos

No se realiza gestion de marketing

Recesiéon econdmica

Rotacion de personal (especialmente personal en formacion)

Fuerte competencia debido a oferta diversificada de productos
sustitutos y al incremento progresivo de empresas de software
especializado en el sector

La infraestructura tecnoldgica y fisica es debil en comparacién con la competencia

El producto no es 100% Web

Estrategias de Superviviencia (A+D)

Establecer una estructura orgénica sélida y definir objetivos organizacionales, con estrategias de marketing fortalecida.

Penetrar el mercado internacional para garantizar el crecimiento de los ingresos, mejorando la capacidad web de los aplicativos y la infraestructura para
ofrecer mejor el servicio y retener mejor al personal y asi incrementar la competitividad de la organizacion.
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Amenazas Fortalezas
Competencia internacional y nacional a bajo costo. Fuerza laboral existente altamente calificada
Corrupcion en licitaciones de contratos publicos Reconocimiento de los productos en el mercado
Recesidon econdmica Se utilizan metodologias incrementales de desarrollo de software

Fuerte competencia debido a oferta diversificada de productos
sustitutos y al incremento progresivo de empresas de software
especializado en el sector Actualizacidon permanente de los productos

Estrategias Defensivas (A+F)

Desarrollar procesos de Marketing que permitan mostrar los beneficios del producto y fidelizacidn de clientes, a nivel internacional y nacional.
Fortalecer formalmente el servicio al cliente por medio de la asistencia y actualizacién permanente de los productos como mecanismo de defensa a la
propension por productos sustitutos.

Oportunidades Debilidades
Actualizacion de normas, politicas y leyes en el sector salud, de
recursos humanos, Impuestos, facturacidn electrénica y gestion
documetal. No se tiene definida la estructura organizacional

Control de aplicacién de normas a las entidades publicas y privadas. |No se realiza gestién de marketing
Globalizacién (Estandares internacionales, por ejemplo, los

financieros NIIF. Oferta de proveedores internaciones) Rotacion de personal (especialmente personal en formacion)
Posibles alianzas con empresas del sector del sotfware que no
competidores directos La infraestructura tecnoldgica y fisica es debil en comparacion con la competencia

Desarrollo de equipos médicos (generan necesidades de mejora de
software) El producto no es 100% Web
Transformacion digital y cuarta revolucién industrial en Colombia.
Asimismo, los programas del gobierno con capacidad de impulsar a
empresas crecientes del sector TIC.

Estrategias de Reorientacion (O+D)

Desarrollar procesos de vigilancia tecnologica y gestion de innovacidn, creando estructuras y metodologias dentro de la compafiia que permitan monitoreo e
implementacién de soluciones innovadoras.

Fuente: Elaboracion propia

Se identifican las siguientes estrategias segun su respectiva perspectiva:

Perspectiva Financiera: Penetrar el mercado de Latinoamérica en el sector industrial analizado
para garantizar el crecimiento de los ingresos en un 40%, mejorando la capacidad web de los
aplicativos y la infraestructura para ofrecer mejor el servicio y retener mejor al personal y asi

incrementar la competitividad de la organizacion.

Perspectiva del Cliente: Desarrollar procesos de Marketing que permitan mostrar los beneficios

del producto y fidelizacién de clientes, a nivel internacional y nacional. Fortalecer formalmente el
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servicio al cliente por medio de la asistencia y actualizacion permanente de los productos como

mecanismo de defensa a la propension por productos sustitutos.

Perspectiva de los Procesos Internos: Establecer una estructura organica solida y definir
objetivos organizacionales, con estrategias de marketing fortalecida. Desarrollar procesos de
vigilancia tecnoldgica y gestion de innovacion, creando estructuras y metodologias dentro de la

compafiia que permitan monitoreo e implementacion de soluciones innovadoras.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: Supervisar el entorno constantemente para que, por
medio del personal calificado y de las capacidades de desarrollo de software, se actualicen los
softwares segun las necesidades del mercado (incluyendo las leyes concernientes al sector) y se
ofrezcan nuevas soluciones que representen valor para el negocio. De igual forma, aprovechar los
programas de los entes gubernamentales en temas de tecnologia y financiacion. Realizar estudios
de mercado y andlisis comparativo de productos del sector como herramienta para proactivamente

adaptarse y explotar las oportunidades del entorno.

Teniendo en cuenta lo anterior, se construye el siguiente mapa estratégico:
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Tabla 22 Estrategias a partir de analisis DOFA

Perspectiva

ESTRATEGIA

Perspectiva Financiera

Penetrar el mercado internacional para garantizar el crecimiento de
los ingresos, mejorando la capacidad web de los aplicativos y la
infraestructura para ofrecer mejor el servicio y retener mejor al
personal y asi incrementar la competitividad de la organizacion.

Perspectica del Cliente

Desarrollar procesos de Marketing que permitan mostrar los
beneficios del producto y fidelizacién de clientes, a nivel internacional
y haciconal.

Fortalecer formalmente el servicio al cliente por medio de la asistencia
y actualizacion permanente de los productos como mecanismo de
defensa a la propensian por productos sustitutos.

Perspectiva de los Procesos Internos

Establecer una estructura organica sélida y definir objetivos
organizacionales, con estrategias de marketing fortalecida.

Desarrallar pracesos de vigilancia tecnologica y gestién de innovacidn,
creando estructuras y metodologias dentro de la compania que
permitan monitoreo e implementacion de soluciones innaovadoras.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Supervisar el entorno constantemente para que, por medio del
personal calificado v de la capacidades de desarrollo de software, se
actualicen los software segun las necesidades del mercado(incluyendo
las leyes concernientes al sector] y se ofrezcan nuevas soluciones que
representen valor para el negocio. De igual farma, aprovechar los
programas de los entes gubernamentales en temas de tecnologia y
financiacién. Realizar estudios de mercado y anélisis comparativo de
praductos del sector como herramienta para proactivamente
adaptarse y explotar las oportunidades del entorno.

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1.5 Reformulacion de mision, vision y valores.

Después de realizar el analisis de entorno, analisis interno y el desarrollo del mapa

estratégico de la empresa, se desarrolla a continuacion la etapa de construccion colectiva cuyo

objetivo es sentar las bases del direccionamiento que tendra la entidad para los proximos afios en

este ambito; como una palanca para cumplir con los objetivos estratégicos de la Entidad.
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Para esto se reformulo la mision, visién y valores empresariales enmarcando esto en

una metodologia encapsulada de dimensidn estratégica.

Dimension estratégica

La dimension estratégica esta conformada por la Mision y vision, los valores y los
objetivos estratégicos, reformulados para la empresa.

La metodologia para desarrollar la dimension estratégica es la siguiente:

1. MISION y VISION Definicién el estado deseado a
la cual se quiere llegar con la implementacion del

plan estratégico de la organizacion.
Misidn y Vision

2. VALORES: Definicion el estado deseado a la cual
se quiere llegar con la implementacion del plan
estratégico de la organizacion.

Valores

Objetivos Estratégicos

3. OBJETIVOS ESTRATEGICOS: Fin establecido que

se pretende alcanzar con acciones e instrumentos
CONCIsos.

Figura 13Metodologia para desarrollar dimensién estratégica

Fuente: Elaboracion propia
Mision y Vision reformuladas para la empresa
Para lograr la definicién del estado deseado a la cual se quiere llegar con la
implementacién del plan estratégico de la organizacion. Se desarrollaron reuniones tipo taller de
construccion colectiva con la direccion general de la empresa. Tenian como objetivo definir la

vision a largo plazo de la Institucion que sirva de guia a los objetivos estratégicos de la empresa.
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Tabla 23 mision y visién

MISION

Somos un equipo humano multidisciplinario, altamente calificado y en permanente actualizaciéon que
suministramos soluciones de software y servicios integrales de consultoria Tl, apoyados en tecnologia de
punta, para organizaciones publicas y privadas. Somos la solucién a su medida, adaptamos nuestras
soluciones y servicios a las necesidades de nuestros clientes. Queremos crecer con ellos, aportando nuestros
conocimientos a sus procesos misionales, estratégicos, de Control y de apoyo empresarial, asegurando la
rentabilidad de nuestros socios y el bienestar de nuestro recurso humano.

VISION

Ser reconocidos en el mediano plazo en el mercado nacional, y en el largo plazo en el mercado
latinoamericano, como una empresa con productos de Software de Alta Calidad y servicios en TI
innovadores, que satisfacen las necesidades de nuestros clientes y superan sus expectativas.

Fuente: Elaboracion propia

Valores fundamentales de la empresa

Se desarrollaron reuniones tipo taller de construccion colectiva con la direccion general
de la empresa. Tenian como fin Identificar objetivos especificos de la empresa. Para la definicion
de los valores, se tuvo en cuenta los 5 valores institucionales de la empresa, de acuerdo con su
codigo de ética. Por ello, se buscdé complementar aquellos valores o principios que deberan ser

desarrollados y seguidos por los funcionarios de la compafiia.

e Honestidad.
e Respeto.
e Compromiso.

e Lealtad.
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e Diligencia.
e Confianza.

e Espiritu innovador

A continuacion, se procede a la elaboracion de los objetivos estratégicos como se menciono en la
metodologia presentada para la mision, vision y valores que incluye el desarrollo de objetivos

estratégicos como paso subsiguiente a la formulacién de valores.

3.2.1.6 Objetivos estratégicos y factores claves de éxito

Objetivos estratégicos

Para la definicion de los objetivos estratégicos de la empresa, se ha tenido en cuenta como principal
insumo el Plan Estratégico descrito anteriormente y sus 4 perspectivas.
A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos y los factores claves de éxito que se

requieren con el fin de cumplir las metas a mediano plazo.

e Aumentar la variedad de productos en un plazo de cinco afios. De la mano del aumento de
la inversion en | + D (Investigacion y desarrollo).

e Garantizar la fidelizacion de los clientes, mediante el aumento del nimero de cliente
actlales que realizan recompra de los productos y servicios de la empresa, fortaleciendo el

modelo de calidad de la empresa y que este gire alrededor de la experiencia del cliente.
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e Asegurar la sostenibilidad financiera de la empresa, incentivando el crecimiento de la
cartera de clientes.

e Mejorar la productividad del talento humano. A través de la implementacién de un
programa interno de capacitaciones y actualizaciones sobre las tendencias actuales del
mercado.

Factores claves de éxito

e Profesionales capacitados y en constante formacidn, con experiencia en los diferentes de
campos de accidén del desarrollo de proyectos de software.

e Existencia de un clima de colaboracién y apoyo participativo entre el equipo trabajo para
lograr los objetivos de los proyectos.

e Definicién de estandares y criterios de actuacion en cada uno de los grupos de actividades
ejecutar en los servicios, proyectos y productos desarrollados.

e Convertir al desconocido en amigo, al amigo en cliente y al cliente en cliente fiel.

e Profundizar en el mercado, mejorar la atencién de los clientes actuales, lograr mas
cobertura de clientes

e Accion comercial perfectamente alineada con la comunicacion a lo largo del proceso de
toma de decisiones de los clientes.

e Posicionar aquellos productos que soportan su propuesta de valor de la empresa y que
tienen un mercado con mayor potencial de ventas.

e Fijar precios en funcién del mercado y no en los costos internos de la empresa.

e Potenciar la comunicacién externa para elevar la reputacién y prestigio de la empresa.



DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL

99

3.2.2 Estructura organizacional
“Unless structure
follows strategy,

inefficiency results.”
Alfred Chandler.

En la siguiente seccion se desarrolla el disefio de la nueva estructura organizacional alineada al
planteamiento estratégico que se realizé para la empresa. Se presenta inicialmente la metodologia
utilizada para definir el disefio del organigrama y posteriormente se plantea el organigrama
propuesto. Se identifican los nuevos roles dentro del equipo de trabajo y se proponen las funciones
de acuerdo con los requerimientos de cada rol; adicionalmente se definen la forma de trabajo, las

metodologias y tecnologias que utilizara el equipo de trabajo.

3.2.2.1 Metodologia de disefio del nuevo organigrama

Para estructurar el organigrama de la empresa se desarroll6 en base a la siguiente metodologia.

1. Para estructurar el organigrama de la empresa se debe decidir si se quiere plasmar de forma
vertical u horizontal. La vertical es recomendada para empresas pequefias, mientras que la
horizontal se utiliza en organizaciones mas grandes y complejas.
2. Se debe definir el tipo de estructura que utilizards dependiendo de los beneficios que
representan para la empresa.
Los tipos de estructura son:

e Producto: determina que cada producto principal esta ubicado bajo la supervision

de un directivo.
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e Tipos de cliente: se organiza la empresa en funcién de cada tipo de cliente. Esto
depende de las necesidades de cada uno.
e Funcional: se organiza la compafiia por departamentos o funciones.
e Geogréfica: organizar la compafiia por territorios.
3. Determinar cuantos niveles requiere la compafiia, esto depende del tamafio de tu empresa
y el nimero de empleados.

4. Por altimo, plasmar el organigrama sobre la herramienta que consideres correcta.

3.2.2.2 Definicion del tipo de organigrama

El tipo de organigrama escogido es el de matricial fuerte, el cual coincide en muchas caracteristicas
con la organizacion orientada a proyectos, ya que tienen un director de proyecto y un equipo
administrativo dedicados a tiempo completo, sin que por ello se modifique la estructura funcional.
El director de proyecto posee autoridad plena sobre el mismo y actGa al mismo nivel que los
responsables de las areas funcionales.

Caracteristicas:

e Son estructuras “flattern” pero que permiten la creacion de equipos de trabajo temporales
los cuales funcionan como “flat”.

e Este tipo de estructuras se usa principalmente en empresas que tienen un programa de
innovacion, incubadora, o equipos de big data y de tecnologia.

e Los grupos temporales por lo general trabajan en proyectos y no tienen ningun tipo de

jerarquia, operan con autonomia y cuentan con recursos propios.

Es una estructura aplicable a todo tamafio de empresa.
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e Requiere del entendimiento de los mandos altos que al estar en los equipos deben cambiar

a un rol sin jerarquia.

3.2.2.3 Organigrama Propuesto

Direccidn General

Asesor Externo

Director Director de
Financiero LR Infraestructura

Coach

Equipo de
Proyectos SCRUM |- - “fk==qd==== Ay [N -

MASTER

Lider da Equipo de é
proyectos Proyectos == =-- e- B B o

| PRODUCT OWNER |

Equipo di
ProyectosEQUIPO | = = = = = = = o- --------- -0- ......... .o

DE DESARROLLO
Figura 14 Organigrama propuesto.

Fuente: Elaboracion propia

Se utiliza un esquema organizacional orientado por proyectos, en donde se busca la
conformacién de equipos de trabajo de acuerdo con las necesidades de cada proyecto u objetivo
que se desee conseguir. Esta estructura esta basada en una estructura flexible, en donde los equipos
se arman y se desarman, permitiendo esto alcanzar una eficiencia operacional mayor. El lider de

cada proyecto tiene la maxima autoridad en relacion con la ejecucion de su proyecto. Esto implica
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la total capacidad para gestionar el presupuesto, la planificacion del proyecto y la direccion del
equipo. Sin embargo, una vez los proyectos finalizan, los lideres de cada area funcional pueden

seguir desempefiando sus funciones basicas del cargo.

3.2.2.4 Equipo de trabajo, roles y funciones

A continuacion, se detalla el personal que va a integrar el equipo del trabajo de los

proyectos que se ejecutan en la empresa.

Lider oficina direccion de proyectos

Liderar que todos los esfuerzos que se realicen se encuentren orientados a aportar de

manera directa a la estrategia de la entidad.

e Reportar ante la direccion general el cumplimiento de metas, los avances y los resultados
provenientes de los proyectos en ejecucion.

e Coordinar el equipo de Proyectos.

e Promover alianzas y convenios con otras entidades publicas y privadas, con la finalidad de
potencializar la integracion y articulacion con actores externos de interés para la empresa.

e Velar por el presupuesto, asignacion y gestion de los recursos asignados a los proyectos
Estratégicos.

e Plantear nuevos ajustes al Modelo organizacional a partir de nuevas experiencias, buenas

practicas identificadas y evolucion del mismo.

e |dentificar nuevas oportunidades y proyectos de interés para la empresa.
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Crear un Nodo articulador entre los Promotores de proyectos, la direccién general y los
equipos desarrolladores de proyectos, para gestionar y lograr resultados que impacten
positivamente las Estrategias de la empresa.

Formular y gestionar los proyectos externos e internos de la organizacion.

Resaltar la labor y esfuerzos de los funcionarios que se han materializado en resultados

concretos a partir del desarrollo de proyectos y demas actividades.

Asesorar a los lideres y equipos de proyectos empleando metodologias de innovacién para
lograr resultados concretos y con aporte directo a la Estrategias de la empresa.

Orientar a los lideres de proyectos en la toma de decisiones frente a resolver dificultades
metodoldgicas y en la aplicacidn de técnicas, herramientas de innovacion.

Facilitar el cumplimiento de las metodologias de innovacion por parte de los lideres y
equipos de proyectos.

Capacitar a los lideres y equipos de proyectos en el uso de herramientas de Innovacion y
metodologias agiles para la gestion y desarrollo de proyectos.

Identificar nuevas metodologias, técnicas y buenas practicas que puedan ser adoptadas e
implementadas en la entidad.

-Resaltar la labor y esfuerzos de los funcionarios que se han materializado en resultados

concretos a partir del desarrollo de proyectos y demas actividades.
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Equipo de Proyectos

A continuacidn, se presenta las funciones que debe realizar los integrantes del equipo de
proyecto SCRUM. Estos roles fueron adaptados de los Roles de la metodologia Scrum. (Creative

commons, 2017)

Product Owner

e Eselencargado de optimizary vigilar el valor del producto resultante del trabajo del equipo
de desarrollo.

e Encargado de entender la vision del producto, direcciona el buen desarrollo del producto.

e Responsable de gestionar la Lista del Producto.

e Encargado de controlar el comité de cambio para la lista del producto. Unico responsable

de autorizar un cambio del producto.

Equipo de Desarrollo

e Son responsables de desarrollar un producto terminado de forma incremental y por
iteraciones, Satisfaciendo los requisitos del alcance.

e Deben ser equipos autoorganizados.

e Deben ser equipos multifuncionales.

e Bajo el marco de la metodologia Scrum no se reconocen titulos profesionales o un perfil
prestablecido, para los miembros de un Equipo de Desarrollo, solo es importante el trabajo

y funciones que debe realizar cada integrante del equipo de trabajo.
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e Laresponsabilidad de cada tarea asignada a cada integrante del equipo recae en el Equipo

de Desarrollo. Siempre responde el equipo completo.

Scrum Master

Junto al Coach es el encargado de promover y capacitar la metodologia Scrum, al
interior de la organizacion.

Es el encargado de gestionar las comunicaciones del equipo de trabajo.
Responsable de todas interacciones que tienen las demas areas de la organizacién

con el Equipo Scrum.

Encargado de explicar y gestionar el cumplimiento de los objetivos y el alcance del
producto.

Gestionar la planificacién del producto en un entorno empirico.

Monitorear las actividades realizadas por el Product Owner.

Monitorear las actividades realizadas por el equipo de desarrollo.

Dirigir e implementar la practica la agilidad al interior de la organizacion. Con el
fin de garantizar el buen desarrollo de los eventos de Scrum que se lleven a cabo

dentro de la organizacion.

3.2.2.5 Forma de trabajo, Metodologia y Tecnologias del equipo de trabajo

El presente apartado contiene los elementos basicos que se propone que debe apropiar

el Equipo de trabajo con el fin de apoyar sus funciones, dar forma a la manera con la que se
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interrelaciona con el resto de las areas y algunas ideas de herramientas y acciones que puede aplicar

para cumplir sus objetivos.
Dichos elementos basicos son:

1. Laforma de trabajo.
2. las metodologias que apoyaran los objetivos del equipo.

3. las herramientas tecnoldgicas.

Forma ' \’>
de 16 )

trabajo Metodologias

O

Tecnologia

Figura 15 Elementos basicos del equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia
3.2.2.5.1 Forma de Trabajo
A continuacion, se especifica la forma de trabajo propuesta para el equipo de trabajo:

e Las interacciones entre el equipo de trabajo de los proyectos con los demas funcionarios se
realizan a partir del Equipo de Apoyo, compuesto por el Lider y el Coach.

e El Lider es el centro y punto de contacto entre la presidencia, el Coach y los equipos de
proyectos; de tal forma que busca la articulacion de los mismos, para ello, se apoya en el

Coach, quien sera el encargado de orientar a los equipos de proyectos en lograr su maximo
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potencial a partir de la implementacién de metodologias de Innovacion, buenas précticas,
lecciones aprendidas y la difusion de victorias tempranas.

e Los Equipos de Proyectos, que trabajardn sus proyectos empleando la metodologia
SCRUM, se encuentran compuestos por el Scrum Master, Product Owner y el equipo de
desarrollo del proyecto, quienes a su vez recibiran las orientaciones y capacitacion por
parte del Coach, quién velara por que los esfuerzos realizados en los diferentes proyectos.

e Se proponen interacciones tipo redarquia, en la cual se contemplan redes abiertas de
colaboracion basadas en compartir su talento y su conocimiento de forma abierta y

transparente, en relaciones de igual a igual.

A continuacion, se representan graficamente las interacciones tipo redarquia, con las que se busca

compartir su talento y su conocimiento de forma abierta.

§

Lider
@
Coach Equipo Proyecio
Secrum
% = Scrum Master
Equipo Proyecto iy -+ Product Cwner
Serum
« Equipo Desarrollo

= Scrum Master

* Product Owner
* + Equipo Desarrolio

Figura 16 Interacciones tipo redarquia

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.2.5.2 Metodologias

A continuacidn, se especifica la metodologia propuesta para el desarrollo de las funciones del

equipo de trabajo.

Estratégico: A nivel estratégico se contempla conformar y liderar el Comité de gestion de
proyectos, en el cual se realiza el seguimiento y se toman las decisiones estratégicas referentes a
los Proyectos. El lider seré el encargado de liderar el Comité de proyectos, y de establecer su
periodicidad y de convocar Project managers, a los Scrum master y Product Owner para realizar
el sequimiento de los avances de los proyectos, sus resultados. En este espacio adicionalmente
busca orientar los proyectos acordes a los lineamientos estratégicos brindados por la presidencia
ejecutiva y ser el espacio para recoger y consolidar la informacion estratégica para la formulacion

de propuestas de nuevos lineamientos, directivas y procedimientos de Innovacién.

Proyectos: Para el desarrollo de proyectos se propone emplear la siguiente metodologia de trabajo.

e Portafolio: El Lider conformara un Portafolio agrupando los proyectos y/o programas para
facilitar su gestion y hacer el seguimiento del trabajo, validando el cumplimiento de los
Obijetivos Estratégicos de Negocio.

e Programa: El Lider, en conjunto con el directivo de area, conformaran un Programa,
agrupando los proyectos relacionados que se puedan gestionar de manera coordinada para
complementar sus resultados y obtener mayores beneficios, que no se obtendrian al
manejarlos por separado.

e Proyectos: Los proyectos son gestionados y desarrollados por los Equipos Scrum (Scrum

master, Product Owner, Equipo de desarrollo) en orientacion con el Coach de Innovacion.
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3.2.2.5.3 Tecnologias

La identificacion de las aplicaciones tecnoldgicas que puedan ser soporte a las actividades que

realiza el equipo de trabajo para el cumplimiento de sus objetivos, busca ser mas bien un kit de

herramientas que puedan ser utilizadas en el futuro y dependiendo de la necesidad del equipo.

Este kit de herramientas tecnoldgicas estara compuesto por 4 clases de herramientas:

e Para gestion interna.
e Herramientas de trabajo colaborativo y dinamizacion.
e (estion de ideas.

e Vigilancia Tecnoldgica.

¥ Gestion interna \ rabajo colaborativo &

E uipo de
Trabalo

/ Vigilancia Tecnolégica Q

Figura 17 Kit de herramientas tecnolégicas.

-ﬂ

"9 Gestion de ideas

/

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.3 Procesos y Personas
En esta seccidn se presenta la estructura de los procesos de la empresa y el marco para el
bueno desarrollo las personas al interior de la organizacion. El corazén de una empresa es su

personal y el disefio de la nueva estructura de proceso se debe basar en esa premisa.

3.2.3.1 Estructura de Procesos

La estructura de procesos constituye en si misma un valor agregado para la gestion de una
organizacion, trae amplios beneficios para la entidad en la forma en que esta épera. Un proceso
se define como una secuencia ordenada de actividades interrelacionadas que agregan valor,

tomando como enfoque y prioridad fundamental a la persona como el eje principal de la gestion.

Es necesario partir de la articulacion general de la planeacion estratégica con los procesos de la
entidad, asi como las interrelaciones que existen entre los procesos para posteriormente enfocarse

en cada uno de ellos y como operan en su interior.

La metodologia para el disefio del nuevo mapa de proceso de la empresa fue la siguiente:

1. Identificar objetivos estratégicos de la empresa.
2. Registrar procesos existentes.

3. Mapear interrelaciones entre procesos.

4. Asignar responsabilidades por proceso.

5. Ciclo de procesos.
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6. Elaboracién del mapa de procesos.

4[PARTICIPACI0N DEL USUARID INTERNEI]‘

ASIGNAR
RESPONSABILIDADES
POR PROCESO

1 REGISTRAR
CICLO DE

PROCESOS

IDENTIFICAR PROCESOS
0BJETIVDS EXISTENTES

MAPEAR
INTERRELACIONES
ENTRE PROCESOS

ELABORACION

DE MAPA DE
PROCESOS

Figura 18 metodologia para el disefio del nuevo mapa de proceso

Fuente: Funcidn Publica, Direccion de Gestion y Desempefio Institucional, 2019.

Para el desarrollo del mapa de proceso se utilizo como modelo base El estandar ISO/IEC
12207 (se encuentra en los anexos) para los procesos de ciclo de vida del software de una organizacion. El
cual indica una serie de procesos desde la recopilacion de requisitos hasta la culminacion y entrega del

software.



DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL

112

Mapa de procesos de la empresa Estrategia & Gestion
Requerimientos Operaciones Satisfaccion
del cliente

del cliente ! -
Dperacion Mantenimiento
Captacion de > |:> Atencion y

fidelizacion del
diente

cliemtes

Productos y Servicios Inteligentes

Diseno y
Desammolio de
proyectos

Desarmollo de

Software

Gestion
. Gestion . i
Gestion de e ) Gestion de Gest:nn L Ia. Gestion de
BrSOnas administrativa y Pro 05 tecnologia, seguridad Calidad
P financiera yect e infraestructura e

Figura 19 Mapa de procesos desarrollado

Fuente: Elaboracion propia
Para la empresa Estrategia & Gestion se realizé un nuevo disefio de la estructura de
procesos, Se realizaron reuniones tipo taller con el personal y la direccion general de la empresa.
Mediante un trabajo mancomunado se identificaron los principales procesos de la organizacion,
después se identificaron las interrelaciones que existen entre los procesos para posteriormente
enfocarse en cada uno de ellos y como operan en su interior. Los procesos se encuentran
clasificados en 5 tipos: procesos de requerimiento del cliente, operaciones, productos y servicios

inteligentes, gestion y de satisfaccion del cliente.

A continuacion, se ilustra el listado de los tipos de procesos con sus posibles

responsables para cada uno.
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Tabla 24 Lista de tipos de procesos y responsables

Lista tipos de procesos

Responsables

Requerimientos del cliente

Lider de proyectos

Operaciones

Direccion General, director de
infraestructura

Productos y servicios inteligentes

Lider de proyectos, director de
infraestructura

Gestion

Direccion General, Lider de
proyectos, director financiero

Satisfaccion del cliente

Direccion General, Lider de
proyectos

Fuente: Elaboracion propia
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Cabe aclarar que en esta seccidn no se pretende desarrollar una aplicacion personalizada

del presente tema a la empresa Estrategia y Gestion ya que estéa por fuera del alcance del presente

proyecto, pero si se detallaron principios guias o conceptuales asociados a establecer un sistema

particular para el disefio de tareas al interior de la organizacion.

Se debe continuar puliendo esta estructura de procesos y se debe desglosar y llegar hasta

su nivel méas bajo de detalle, estas actividades deben ser desarrolladas por la empresa en la etapa

de ejecucion del modelo organizacional. En la seccion de anexos se presenta un formato sugerido

de caracterizacion de procesos. En el plan de implementacion del modelo se identificas las

actividades sugeridas de como la empresa debe continuar con esta labor.

3.2.3.2 Personas

A continuacion, se desarrolla los componentes del marco para el bueno desarrollo de las

personas al interior de la organizacion. Este marco estd compuesto por la dimensién de talento
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humano, las metodologias para la constitucion de los equipos de trabajo, las habilidades
interpersonales y de equipo necesarias para el buen desarrollo del personal. También se especifica
como debe ser el liderazgo del equipo de trabajo y las herramientas tecnolégicas que sirven de
apoyo al personal bajo un clima organizacional adecuado para potenciar y obtener el mejor

rendimiento de este.

3.2.3.2.1 Talento Humano

La dimension de talento humano administra las actividades inherentes al personal de la

organizacion.

A continuacion, se puede observar las Entradas y Salidas de este proceso.

Entradas Salidas

% Contratos

% Vacaciones

% Ascensos

%+ Capacitaciones
% Asistencias

%+ Evaluaciones

) [eriohumanc | ma

+* Roles

+* Permisos

<+ Despidos

<+ Ascensos

%+ Sanciones

+* Evaluaciones

Figura 20 Entradas y salidas dimension Talento humano

Fuente: Elaboracién propia

En talento Humano se consideran las siguientes actividades principales:

e Inventario de personal

e Analisis de desempefio

e Empleos
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e Capacitacion
e Remuneraciones
e Accidentes

e Liquidacion de sueldos

Actualmente en la empresa no cuenta con un area exclusiva de talento Humano, por lo
que se recomienda que se establezca esta area, la cual debe ser la encargada de gestionar todos los

departamentos existentes en la organizacion.

3.2.3.2.1.1 Metodologia para la constitucion del equipo de trabajo

Segun las buenas practicas recomendadas por el PMI la metodologia que debe usar la

empresa para la constitucion de su equipo de trabajo es:

1. Seleccidn del personal.

2. Definicion de los Valores del Equipo.

3. Pautas de Comunicacion.

4. Criterios y Procesos para la Toma de Decisiones.
5. Proceso para Resolucion de Conflictos.

6. Pautas para las reuniones.

7. Acuerdos del Equipo.

8. Acta de constitucion del equipo.
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Segun las buenas practicas recomendadas por el PMI la negociacién de los recursos humanos

requeridos para los proyectos y servicios desarrollados por la organizacion se realiza entre:

« Gerentes
« Lider de proyectos
« Gerencia de equipos de otros proyectos

» Proveedores y Organizaciones Externas

3.2.3.2.1.2 Habilidades Interpersonales y de Equipo

Las habilidades interpersonales son de gran importancia para lograr una gran eficiencia
del equipo de trabajo. El equipo las debe desarrollar y potenciar. Para la empresa las principales

deben ser las siguientes:

« Gestion de Conflictos: Resolver conflictos de manera oportuna y constructiva para

» desarrollar un equipo de alto desempefio.

« Influencia: Capacidad de recoleccién de informacion relevante y esencial para lograr
acuerdo, generando confianza mutua.

« Motivacion: Capacidad de proporcionar una razon para que alguien actde y también se
logre empoderar a un equipo para la toma de decisiones.

« Negociacion: Consenso que se logra con miembros del equipo para establecer

necesidades del proyecto.
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« Desarrollo de Espiritu de Equipo: Actividades que mejoren relaciones sociales del

equipo y establezcan un ambiente de trabajo colaborativo y cooperativo

Tecnologia de la Comunicacion de equipos de trabajo

Debido a que la empresa no tiene locaciones fisicas y trabaja 100 % de forma virtual y
remota, las tecnologias de comunicacion son de suma importancia. Las que debe utilizar el

personal son las siguientes:

« Portal Compartido comun para intercambio de informacion.

« Videoconferencia: Técnica eficaz a través de video para la comunicacion entre equipos
virtuales.

« Audioconferencia: Técnica eficaz a través de audio para la comunicacién entre equipos
virtuales.

« Correo Electronico/Chat: Técnica eficaz para comunicaciones regulares entre miembros

del equipo.

Habilidades Interpersonales y de Equipo para la Gestion de Reuniones

Segun las buenas practicas recomendadas por el PMI las habilidades con las que debe

contar el equipo de trabajo para la gestién de reuniones son las siguientes, el equipo las debe

desarrollar y potenciar con ayuda de capacitaciones y talleres suministrados por la organizacion.
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e Fijar tiempo y respetarlo

e Programacion con anticipacion
e Establecer objetivo

e Elaborar Agenda

e Enviar Agenda por adelantado
e Seguir la Agenda

e Informar responsabilidades por
e adelantado

e Reunir las personas adecuadas

e Documentar y distribuir actas

3.2.3.2.2 Liderazgo y clima organizacional

Las organizaciones exitosas requieren lideres con fuertes habilidades de liderazgo y un
buen clima organizacional. El liderazgo es la capacidad de encabezar un equipo e inspirarlos a
hacer bien su trabajo. A continuacion, se describen como debe ser el liderazgo al interior de la
organizacion basado en los tipos de poder de la direccion de proyectos y la toma de decisiones. Se

establecen las pautas para tener un clima organizacion adecuado.
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3.2.3.2.2.1 Liderazgo

Se recomienda ejercer un estilo de liderazgo flexible que se adapte a los cambios en el nivel
de madurez de un equipo a lo largo del ciclo de vida de los proyectos y productos desarrollados.
Es importante reconocer que la estructura, el climay la cultura de la organizacion afectan la forma

de dirigir la empresa.

3.2.3.2.2.1.1 Los tipos de poder de la direccion de Proyecto

El poder se define como el acto de imponer la voluntad propia dentro una relacion social,
aun contra toda resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa probabilidad, este se
descompone en dominacion y disciplina, es decir, la dominacion como la imposicion de la
voluntad de quien manda sobre la voluntad de otras personas, y la disciplina como un acto de
generar normas por parte de la dominante para obligar a que estas sean acatadas.

Tipos de poder que se deben establecer en la organizacion son los siguientes:

1. Formal

2. Recompensa
3. Penalidad
4. Experto

5. Referente
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3.2.3.2.2.1.2 Tipos de liderazgo

Segun las buenas préacticas recomendadas por el PMI los tipos de liderazgo despende de
las situaciones y diferentes proyectos ejecutados. Se sugiere que deben desarrollarse en la

organizacion los siguientes tipos de liderazgo:

Teoria X

Los Gerentes que aceptan esta teoria creen que las personas tienen que ser supervisadas en todo
momento.

TeoriaY

Los Gerentes que aceptan esta teoria creen que las personas estan dispuestas a trabajar sin

supervision y que desean lograr cosas.

3.2.3.2.2.1.3 Toma de Decision

Para entender los fendmenos organizacionales se debe estudiar en estos los mecanismos de
generacion/estructuracién de problemas, de igual forma, los mecanismos de desenlace en opciones
individuales. La racionalidad limitada es un concepto que dicta que ningan individuo puede tener
todo el conocimiento de los elementos de conjunto de una situacién, ni de todas las consecuencias
de los actos que pueda emprender, ni de todas las posibles opciones. Debido a que la decision se
realiza en un contexto y en el marco de un proceso que depende de las formas habituales de

funcionar, la decision no se concibe como la mejor decision, pero si como la mas satisfactoria en
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tal contexto. Entonces, se puede apreciar que en vez de seguir el modelo tipico tradicional que se
ve en Economia donde todos funcional racional e idealmente, acd se reconoce que el
funcionamiento en la préctica es diferente y, por lo tanto, entre varias posibles opciones, se
escoge la mas apropiada segun las circunstancias y restricciones del contexto de toma de
decisiones. La motivacion ocurre como mecanismo de bdsqueda activa de una entre varias
posibles opciones, y el interés del administrador es entender como el empleado puede ser
manejado a orientar su decision hacia una conducta positiva y cooperativa. La decision de
cooperar 0 no cooperar representa la motivacion, y la eleccién es el resultado de un proceso de
busqueda de satisfaccion de las propias aspiraciones a través de las oportunidades e incentivos
que la organizacion ofrece. Para que pueda funcionar y subsistir la organizacion, se deben
tomar decisiones. El personal en todos los niveles toma decisiones: desde cualquier persona
del equipo de trabajo hasta los lideres de area y la direccion general todos toman decisiones.
Muchas decisiones son rutinarias y otra unicas, En general, en cualquier organizacion se estan
tomando constantemente decisiones. La toma de decisiones es parte integral de la
administracion de la empresa. Y la calidad de las decisiones tomadas es un factor vital en la

eficacia de la organizacion.

3.2.3.2.2.2 Clima organizacional

El clima organizacional circunscribe la descripcion del ambiente interno de la empresa,
el cual es vivido por sus integrantes e influye en el modo de trabajar en el dia a dia. El clima
organizacional envuelve a la totalidad del personal empresarial, es decir, a todos los cargos

administrativos y operativos.
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El hecho de que el clima organizacional sea positivo o negativo influye en el desempefio
organizacional asociado a los objetivos estratégicos. El clima positivo, se correlaciona con logro,
aumento de productividad, mayor bienestar de los empleados, mas creatividad e innovacién,
menos desercion laboral. Con respecto al clima negativo, se aprecia decremento de la

productividad, menores tasas de asistencia laboral, mayor rotacion del personal.

Funciones del clima organizacional:

Define limites.

e Genera sentido de identidad para los miembros

e Facilita el compromiso

e Posibilita el mantenimiento de la estabilidad y unidad de la organizacién
e Establece pautas y normas.

e Controlay guia los comportamientos de los empleados

Fuentes de Conflicto en equipos de trabajos

Segun las buenas practicas recomendadas por el PMI las principales fuentes de conflictos en los

equipos de trabajo de las organizaciones de proyectos son las siguientes:

1. Cronogramas
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2. Prioridades del proyecto

3. Recursos

4. Opiniones Técnicas

5. Procedimientos Administrativos
6. Costo

7. Personalidad

Técnicas de resolucion de conflictos

Segun las buenas practicas recomendadas por el PMI en la empresa se debe utilizar la siguiente

metodologia para la resolucién de conflictos:

1. Identificar el problema. Especificar el problema.

2. Definir el problema. Dividirlo en problemas mas pequefios y manejables.
3. Investigar. Recolectar datos.

4. Analizar. Determinar la causa raiz del problema.

5. Resolver. Elegir la solucion adecuada entre varias disponibles.

6. Comprobar la solucidén. Determinar si el problema ha sido solucionado.

Se deben implementar las cinco técnicas, segun las buenas practicas del PMI (Project Management
Institute, 2017), de resolucién de conflictos en la organizacion. Cada técnica tiene su lugar y

aplicacion:
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e Eludir.
e Suavizar.
e Consentir.
e Forzar.
e Confrontar.
A continuacidn, se presenta un diagrama de como se relacionan las técnicas de resolucion

de conflictos mencionadas anteriormente.

| | -
e )|
- +

Interés por los demas

Interés por si mismo

Figura 21 Técnicas de resolucion de conflictos

Fuente: elaboracion propia
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3.2.3.2.3 Herramientas Tecnoldgicas

A continuacion, se especifican las herramientas tecnoldgicas sugeridas para ser empleadas para

potenciar el desarrollo y la ejecucién de las actividades del personal de la empresa.
1. Gestion interna

Se recomienda el uso de las Herramientas Tecnolégicas disponibles a partir del paquete de G Suite
y las cuales se pueden emplear en el marco de trabajo de la Metodologia SCRUM, como lo son

principalmente: Correo corporativo, Drive, calendario sincronizado, Hangouts, Meet.

MOBSEBE
RohNBy

Figura 22 Catalogo GSuite.

Fuente: www.google.com

A continuacién, se especifican las herramientas tecnoldgicas sugeridas para ser empleadas por el

equipo en el desarrollo, la gestion y el seguimiento a los proyectos.
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Tabla 25 Herramientas para la gestion interna.

@rells Trello
Trello es un centro de
proyectos disefiado para

posibilitar la optimizacion de
tareas y la colaboraciéon entre
equipos.

Funcionalidades:

-Gestion de calendarios

»Gestion de documentos

*Brainstorming

+Edicion en tiempo real

»Gestion de contactos

+Gestion de  proyectos
contenidos

*Gestion de tareas

Uso:
Gratis y con pago de licencia

Y
asana Asana
Asana es una sofisticada
herramienta de gestion de
proyectos que permite manejar
proyectos complejos.

Funcionalidades:

+Diagramas Gantt

- Gestién de ideas
«Herramientas de colaboracion
- Gestion de presupuestos
*Metodologias agiles
*Seguimiento de hitos

+Portal de clientes
*Seguimiento horas/gastos
*Tablero Kanban

Uso:
Gratis y con pago de licencia

#_<Monday

Monday es una plataforma de
trabajo facil de usar,
desarrollada

para gestionar toda clase de
equipos y proyectos.

Funcionalidades:
«Evaluacion de
potenciales
-Gestion del pipeline
*Seguimiento de interacciones
«Captura y generacion de
clientes potenciales
*Segmentacion de clientes
*Gestion de campafias

clientes

Uso:
Gratis y con pago de licencia

2. Trabajo colaborativo

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, se especifican las herramientas tecnoldgicas sugeridas para ser empleadas por el

equipo en el desarrollo de productos y actividades de construccion conjunta.

Tabla 26 Herramientas para el trabajo colaborativo

Mural es una herramienta de espacios
de trabajo online para la colaboracién
visual, inspiracion e innovacion. Esta
proporciona espacios en blanco para
crear y compartir murales digitales en

los que todos pueden anotar
organizar ideas.

Funcionalidades:

« Edicion en tiempo real

= Foros de discusion

« Gestion de tareas

» Guardado automatico e historial de
cambios

« Plantillas y marcos agiles

= Facilitacién en remoto

* Integracion con Google Drive

Uso:

Gratis y con pago de licencia

M Miro

Miro es una pizarra en linea disefiada
para la colaboracién en equipo. Con
espacio de pizarra infinito, la
herramienta  permite  agregar y
compartir imagenes, maquetas, videos,
y | notas adhesivas, documentos vy
archivos.

Funcionalidades:

» Gestion de documentos
+ Edicion en tiempo real

» Gestion de proyectos

» Videoconferencia

+ Foros de discusion

» Gestion de contenidos

* Flujos de trabajos agiles
* Mapping y Diagramming
Uso:

Gratis y con pago de licencia

@ Yambla

Yambla es un software de gestion
de innovacién disefiado para
generar y recolectar ideas con el
objetivo de identificar retos e
implementar cambios en las
organizaciones.

Funcionalidades:
+Clasificacion de ideas
»Colaboracién

*Gestion de flujos de trabajo
«ldeacién

*Mapa mental

+Plantillas configurables
*Seguimiento de estado
«Analitica

Uso:

Gratis y con pago de licencia

Fuente: elaboracion propia
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A continuacién, se especifican las herramientas tecnoldgicas sugeridas para ser empleadas por el

equipo en el desarrollo de prototipos y mockups.

Tabla 27 Herramientas para el desarrollo de prototipos

Moqups

Moqups es una plataforma para el
disefio de prototipos y soluciones, de
manera flexible y de facil manejo que
se adapta a su flujo de trabajo.

Funcionalidades:

= Edicién en tiempo real

« Elaboracion de diagramas,
wireframes y prototipos

« Guardado automatico e historial de
cambios

= Plantillas y marcos agiles

« Facilidad de edicion,

wireframe|cc

Wireframe

Wireframe es una plataforma para
elaborar disefios de baja fidelidad y
que presentan la informacion que se
mostrard en la pagina web o App.
Permite elaborar un esquema de la
estructura y el disefio de la pégina.
Transmite la direccién general y la
descripcion de la interfaz de usuario,

Funcionalidades:

» Edicién en tiempo real

» Marcadores

+ Control de versiones y anotaciones

» Facilidad manejo de imagenesy
archivos

» Autoguardado

» Plantillas

CQCOO0 cacoo

Cacoo es un Software de
diagrama en linea para crear y
compartir de forma segura
diagramas de flujo, wireframes,
modelos UML y diagramas de red.
Permite  crear, colaborar y
compartir los disefios.

Un diagrama creado con Cacoo
puede ser editado por mdltiples
personas al mismo tiempo. Los
cambios se reflejan en tiempo
real.

Funcionalidades:
+Edicion en tiempo real
=Colaboracién
+Diagramas
*Autoguardado
+Plantillas configurables

Fuente: elaboracion propia

3. Gestion De Ideas
A continuacion, se especifican las herramientas tecnoldgicas sugeridas para ser empleadas para
gestion de ideas.

Tabla 28 Herramientas para la gestion de ideas.

SImImlad mnk

Es una plataforma que conecta
colaboradores y clientes para
generar ideas y  proyectos
innovadores de manera eficiente y
eficaz. Funciona como Software as
a Service, facilitando su instalacién
y uso para distintos tipos de
organizacion.

Funcionalidades:

» Evaluacion de ideas por etapas

« Creacién de formularios y
criterios

= Crear desafios publicos

« Se puede articular panel de e-
learning

= Creacién de informes y
estadisticas

« Gamificacién y trabajo
colaborativo

« Panel de administracién

Uso
Pago de licencia de uso

Fuente: elaboracion propia
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4. Vigilancia tecnolégica
A continuacidn, se especifican las herramientas tecnoldgicas sugeridas para ser empleadas por el

equipo para las actividades de vigilancia tecnoldgica.

Tabla 29 Herramientas para la vigilancia tecnoldgica.

@inknovate L INKNOVATE

Herramienta de inteligencia estratégica
que se enfoca en prestar servicios en
busqueda de documentos académicos
y patentes, proporcionado una imagen
global e integrando documentos del
ambito académico e industrial:

Funcionalidades:

+ Estudio de patentes

+ Identificacién de expertos
internacionales

+ Creacion de alertas sobre tematicas

+ Desarrollo de informes a
profundidad de tecnologia

+ Andlisis de competidores

TREND
WATCHING m

Es un servicio de busqueda de
tendencias en donde se publican ideas
innovadoras alrededor del mundo que
dan solucién a situaciones catidianas o
por area de conocimiento como salud,
movilidad y sostenibilidad ambiental.
Sirve para encontrar inspiracion e
ideas

Funcionalidades:

= Busquedas avanzadas

« Creacion de reportes a medida para
las organizaciones

» Workshops y webinars online en
diversas tematicas en tendencias

PANTIZY -

Ofrece acceso a ofertas y demandas
tecnolégicas publicadas por
investigadores y empresas, asi como
procesos de blsqueda de socios para
proyectos de [+D+i transnacionales

Funcionalidades:

«Rastrear tecnologias

=Visualizar perfiles de tecnologfas de
otros titulares en carécter de
demandante de tecnologia

«Perfiles de tecnologia con acceso
publico

«Incluir la tecnologia en Newsletter

+ Facilita el estado del arte de - Identificacionde expertosen

tecnologias diversos temas
Uso
Licencia de pago Uso Uso

Pago de licencia de uso Gratis y licencia

Fuente: elaboracion propia

3.2.4. Coordinacién y control

Una vez se ha disefiado los procesos y los sistemas humanos para soportar la estructura
organizacional elegida, el siguiente paso es disefiar la coordinacion, control, y sistemas de
informacion para manejar los enlaces entra las partes de la organizacion. Junto con los procesos y
personas, la coordinacion, control y sistemas de informacion son importante para asegurar el
funcionamiento armonioso entre los componentes organizacionales para lograr que todo se mueva
en torno a una direccién comun hacia los objetivos estratégicos. La coordinacion y control soportan
la integracion de la organizacion, y proveen monitoreo y apoyo para toma de decisiones de tal

forma que los administradores puedan anticipar y reaccionar a los cambios internos y externos que
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requieran ajuste organizacional. Coordinacion, control y sistemas de informacion constituyen la
infraestructura de la empresa, es decir, las rutas subyacentes para compartir informacion. Una buen
disefiada infraestructura puede facilitar una integracion saludable de la estructura organizacional,
el funcionamiento de sus procesos de negocio, y las interacciones entre el personal. Cabe aclarar
que en esta seccion no se pretende desarrollar una aplicacion personalizada del presente tema a la
empresa Estrategia y Gestion ya que esta por fuera del alcance del presente proyecto, pero si se
detallaran principios guias o conceptuales asociados a establecer un sistema particular de

coordinacion y control o un sistema de informacion.

Se considerara primero los dos aspectos principales de la infraestructura organizacional:
sistemas de organizacion y control, y sistemas de informacion. Los sistemas de coordinacion y
control involucran métodos para enlazar conjuntamente los diferentes elementos de la estructura
organizacional y apoyarla capacidad de respuesta a los cambios del entorno y las demandas
operativas. En otras palabras, estos son sistemas que integran las distintas subunidades de la
organizacion. Los sistemas de informacion implican métodos para proveer datos significativos
para latoma de decisiones y proveen los datos necesarios para que los sistemas operacion y control
puedan operar. De hecho, la distincion entre los sistemas de informacion y los de coordinacion y
control es méas un desglose conceptual que un desglose practico ya que estos dos sistemas estan
intrinsicamente entrelazados para facilitar el trabajo de la administracion, por tanto, no deberian

ser disefiados separadamente sino mas bien conjuntamente.
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Como las organizaciones se han vuelto mas planas y distribuidas (McKinsey,2020), ha habido un
énfasis mayor en la coordinacion, incluyendo el flujo lateral de la informacion entre las
subunidades organizacionales. Los sistemas de coordinacion apoyan la flexibilidad y adaptabilidad
dentro y a lo largo de las fronteras divisionales o departamentales. Los comités y equipos
multifuncionales, asi como los sistemas de gestion de proyectos, son ejemplos de sistemas de
coordinacion. Los sistemas de coordinacion y control estan inextricablemente entrelazados. El uso
de ciertos softwares tipo ERPs como SAP provee soporte para manejo de inventario, personal,
proyectos, y son ejemplos de sistemas de coordinacion y control de gran escala. Sistemas de
coordinacion y control de menor escala incluyen roles de enlace, comités, reglas formales e
informales, manuales de funciones y de procedimientos, cddigos de ética, sistemas de muestreo
estadistico, y la forma generalmente aceptada de “hacer las cosas” en la organizacién. Como se
aprecia, los sistemas de coordinacion y control comprenden una miriada de métodos posibles para

dirigir, monitores y asegurar adaptabilidad y flexibilidad de la firma.

Para disefiar los sistemas de coordinacion y control, es util definir la formalizacion y
centralizacion requerida ya que estas dos dimensiones siempre subyacen el disefio de los sistemas
de coordinacion y control La formalizacién es alta si estas reglas son muy detalladas y
consistentemente comunicadas a los miembros organizacionales, si estas reglas son documentadas
en politicas, si se utilizan software para monitorear y brindar retroalimentacion. Los sistemas de
monitoreo y retroalimentacion sirven para reforzar el proceso de formalizacién. La formalizacion
se asocia con coordinacién y control de fuertes expectativas de como se deberia realizar el trabajo,

con mecanismos de monitoreo y retroalimentacion activos. En organizaciones de alta
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formalizacion, existen penalidades por actuar de forma contraria a las reglas. La formalizacion es
baja si no hay un grupo de reglas formalizadas escritas o aceptadas. Donde la formalizacion es
baja, hay alta varianza, y por lo tanto alta flexibilidad en los métodos y procedimientos utilizados
para gobernar el trabajo de la organizacion. Las reglas probablemente cambien a lo largo del
tiempo y varien segun las circunstancias. En el caso extremo de no formalizacién, se tiene una
organizacion cadtica, y en el caso de una organizacion altamente formalizada, se forma una
empresa burocratica y sofocante para la creatividad. La mayoria de las organizaciones operan en

un punto intermedio con relativa alta o baja formalizacion.

En la pequefia empresa startup o en la burocracia tradicional, la centralizacién es
usualmente alta. Muchas firmas modernas se han movido a enfoques mas descentralizados de
coordinacion y control (Vantrappen, 2017). La descentralizacion es el grado en el cual la
responsabilidad para la coordinacién y control yace en las subunidades organizacionales y en
gestores individuales, en vez de estar concentrada en una oficina central o0 en una sola persona
clave de la jerarquia empresarial. La distincion entre centralizacion y descentralizacion aplica
especialmente a los tipos operacionales de decisiones. Si las decisiones estratégicas son hechas por
la alta gerencia, pero las decisiones operacionales son hechas por las subunidades, la organizacion
es mas descentralizada que una empresa en la cual la toma de decisiones operaciones la realice la
alta gerencia. Burton (2011) establece cinco opciones de disefio utilizando las dimensiones de
formalizacidn y descentralizacion. A continuacion, se muestra un grafico con las variables de

disefio y se explican las cinco opciones de disefio.
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Figura 23 Espacio de coordinacion y control
Fuente: Burton (2011)

Familia: Si tanto la formalizacion y la descentralizacion son bajas, entonces los sistemas
de coordinacion y control son disefiados para apoyarse en medios informales vy
centralizados de control. Hay pocas reglas y procedimientos escritos, y el personal sabe
qué hacer basado en lo que ha comunicado una fuente centralizada. La organizacion opera
como una familia donde la cabeza del hogar dicta lo que se espera y como el trabajo se
realiza. En el modelo de familia, el control y la coordinacion son ad hoc en el sentido de
que las reglas se desarrollan en cuanto sean necesarias. La baja descentralizacién y
formalizacion permite flexibilidad. Los emprendedores a menudo manejan empresas
startups utilizando un modelo de familia. La coordinacién es informal y centralizada.

Maquina: Si una organizacién adopta un modelo méaquina para la coordinacion y control,
entonces el énfasis esta en un alto grado de formalizacion y un alto grado de centralizacion.
A diferencia del modelo familiar, donde la autoridad descansa en un lugar central, los
sistemas de modelo maquina son disefiados con documentacién de reglas y procedimientos
en mente. Considerable atencién debe ser dada a especificar como el trabajo deberia

realizarse, como debe ser monitoreado, y como los sistemas de retroalimentacion y
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correccion deberian ser disefiados. Las organizaciones tipo maquina tienen hacia
burocracia con muchas reglas y procedimientos para gobernar procesos de trabajo, pero
esto no significa que tales organizaciones sean ineficientes. Al contrario, los sistemas de
coordinacion y control pueden ayudar a la organizacion operar como una maquina
inteligente.

- Mercado: EI modelo de mercado para el disefio de los sistemas de coordinacién y control
enfatiza la baja formalizacion y la alta descentralizacion. Enfoques informales para
establecer expectativas y detectar dificultades ocurren a través de entrenamiento,
costumbre, e interacciones diarias de personas. Un aspecto clave del modelo de mercado
es que hay variaciones en coordinacion y control a lo largo de diferentes departamentos o
subunidades de la organizacion, porque es dificil en un enfoque informal descentralizado
desarrollar formas consistentes de ejecutar trabajo y monitorear efectividad.

- Clan o mosaico: Cuando la descentralizacion es alta y la formalizacién es alta, hay dos
posibles enfoques para designar la coordinacién y los sistemas de control. El enfoque o
modelo de clan tiende hacia mayor formalizacion y menos descentralizacion. EI modelo de
clan usa normas fuertes para guiar como el trabajo se realiza, y estas normas estan
profundamente incorporadas en los corazones y mentes de los empleados sin importar
donde residan en la organizacion. Hay marcadas expectativas, y la atencion es dada a
disefiar sistemas que comunican estas normas a diario. Las normas y procedimientos
escritos establecen un grupo minimo de estandares necesarios desde los cuales el personal
puede disefiar sus rutinas de trabajo segun sea necesario para satisfacer demandas

cambiantes de trabajo. De este modo, el modelo clan tiende a ser mas flexible que el modelo
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maquina. Adicional al modelo clan, se tiene el modelo mosaico. Este tiende hacia mayor
descentralizacion y menos formalizacion que el modelo clan, aunque mantiene alta
formalizacion y descentralizacion si se compara con los otros modelos discutidos
previamente. En el modelo mosaico, hay una mayor tendencia a la heterogeneidad de
sistemas que en el modelo clan. Los sistemas de coordinacion y control no son idénticos al
largo de la organizacion, sino que varian en funcion de la subunidad. Para permitir la
efectiva coordinacién a lo largo de la empresa como un todo, la organizacion trata de
mantener sistemas disparejos tan compatibles como sea posible; los varios sistemas de
coordinacion y control no estan sueltos o dispersos; en vez de esto, ellos encajan juntos en
un todo significativo, parecido a un mosaico.

En la empresa analizada se valor el nivel de formalidad puntuando de 1 a 5 cada una de
las dos dimensiones (descentralizacién y formalizacién), donde 1 corresponde a la menor
descentralizaciéon o formalizacion respectivamente, y 5 es equivalente a la mayor
descentralizacién o formalizacion respectivamente. En este caso, el puntaje estimado segun
el diagnostico a laempresa es de (1.5; 1) lo que corresponde a un puntaje de modelo familia
con 1.5 en descentralizacion y 1 en formalizacion. EIl puntaje que se propone para esta
empresa por ahora es (2,7;2.7), implicando la tendencia hacia un valor medio en
descentralizacién y formalizacién, por lo tanto, se sigue conservando el modelo familia,
pero con una mayor formalizacion y descentralizacién. Este valor se decidié formular asi

por las siguientes razones:
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- Tamafo de la empresa: Debido al reducido tamafio de la empresa, se evitd la alta

descentralizacion y formalizacion ya que no es tan necesario como en empresas de mayor

tamafo, ademas supone mayores esfuerzos para la coordinacion y control.

- Flexibilidad y agilidad: No se desea una alta formalizacion ya que para la situacion actual

de la empresa le puede restar agilidad y flexibilidad, pero la tendencia futura si sera hacia

una mayor formalizacion.

- Balance gestion/programacion por parte de los fundadores: Esta empresa tiene la

particularidad de que los fundadores desarrollan software y hacen gestion empresarial

centralizada a la vez. Esto hecho puede entorpecer el crecimiento empresarial, por lo tanto,

se propuso una mayor descentralizacion para que la gerencia siga tomando decisiones, pero

con un mayor grado de delegacion.

Formalization

High
N
5 —— e 4
_ Clan
Machine
1 .- Mosaic
é .[Z.fOQ‘ ;.?05] !
- 2 BE
Family Market
1__
\'%
Low

Decentralization
High

Figura 24 Ajuste propuesto para la empresa. adaptado de Burton (2011)

Fuente: Adaptado de Burton (2011)
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CAPITULO 4: PLAN DE IMPLEMENTACION DEL MODELO
“Neo, sooner or later you're going to
realize just as I did that there’s a

difference between knowing the path

and walking the path.”

Morpheus from The Matrix film
(1999)

4.1 Introduccion

A continuacion, se presenta el plan para la Implementacion del modelo organizacional, cuyo
desarrollo ha sido plasmado en el capitulo anterior. El objetivo primario de este proyecto involucra
disefiar un modelo organizacional para la empresa ESTRATEGIA & GESTION, para orientar el
manejo de la organizacion hacia el crecimiento empresarial. Con la implementacion de este
modelo, la empresa realiza una transicion hacia un estado donde pueda generar crecimiento
empresarial. La implementacion del modelo disefiado es clave para la empresa en cuestion y para
muchas empresas similares del sector, ya que este provee estructura y guia en antitesis al
empirismo organizacional. De esta forma, se logra que la empresa alcance a operar de una forma

mas estructurada y organizada.

Con base en lo anterior, se disefia el plan para la implementacion del modelo organizacional de la
empresa incluyendo la articulacién de los actores vinculados y sus frentes de accion.
Adicionalmente, este plan se desarrolla bajo la estructura del instrumento “Ruta de la Gestion” y

sus fases explicadas a continuacion.
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4.2 Objetivo

Definir las acciones necesarias para lograr la implementacion y sostenibilidad dentro de la
organizacion del modelo organizacional desarrollado para la empresa. Para que mediante su
posterior ejecucion se logre fortalecer la gestion institucional de la organizacién y se logre el
crecimiento empresarial esperado, con ayuda de la guia y sugerencias plasmadas en el plan de
implementacion del modelo organizacional y la capacidad operativa de la entidad para

implementarlo.

4.3 Alcance

En coherencia con lo dispuesto en el desarrollo y la aplicacion del plan para la implementacion del

modelo organizacional desarrollado, tendra alcance sobre todas las areas de la empresa.

4.4 Plan de implementacion

A continuacion, se realiza la descripcion de la estructura del plan que sera desglosado por actor
responsable, fases y acciones, guardando coherencia con los demas instrumentos disefiados en el

proyecto.

Para la comprension de la estructura de este plan es necesario tener en cuenta que los actores de la
empresa responsables del desarrollo de las actividades contenidas dentro del Plan de para la

Implementacion del modelo son:

e Direccion general.

e Lider de proyectos.



DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL

138

e Director financiero.
e Director de infraestructura.
e Consultor juridico.

e Asesores externos.

El instrumento base del disefio del Plan para la Implementacion del modelo desarrollado esta

compuesta por 5 etapas proyectadas pensando en el desarrollo gradual y progresivo del modelo

organizacional al interior de la empresa. A continuacion, se presenta la descripcion general y el

alcance de cada una de estas.

Alistamiento. Fase orientada a la adecuacién de la organizacién, consolidacién normativa, asi
como la identificacion del estado actual de implementacion y madurez a nivel organizacional
de la empresa, con la cual se inicia el proceso de implementacién del modelo.
Direccionamiento Estratégico. Fase donde se coordinan las decisiones para formular e
implementar los lineamientos, politicas de operacion y planes estratégicos para el
cumplimiento de los propositos de la implementacion del modelo organizacional, todo lo
anterior mediante el desarrollo de un conjunto de herramientas, instrumentos y parametros de
monitoreo y evaluacion, que permitan identificar el curso de accion de las politicas de gestion
y desempefio que integran el modelo.

Estructura Organizacional. Fase orientada a la aplicacion de la estructura organizacional de
la empresa asociada al proyecto segun lo establecido en el capitulo 3.

Proceso, personas, monitoreo y control. Fase orientada a la aplicacion de los elementos de

proceso, personas, monitoreo y control segun lo establecido en el capitulo 3.
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e Verificacién y cierre. Fase orientada a verificar y aceptar lo realizado en la implementacion

para lograr la complecidon y el cierre del presente proyecto.

A continuacion, se presenta la ruta de la gestion recomendada para la implantacion del plan.

. Verificacién y cierre

. Proceso, personas,
monitoreo y control

. Estructura organizacional

% . Alistamiento
. Direccionamiento estratégico

Figura 25 Ruta de la implementacién

Fuente: Elaboracion propia

Las actividades se listan a continuacion:
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Tabla 30 Lista de actividades

DURACION

INICIO COMPLECION  PREDECESORES
NOMBRE DE ACTIVIDAD RESPONSABLE Z;(zg)UESTAPROPUESTO PROPUESTA PROPUESTOS
Plan de implementacion 38 days Wed Fri 22/10/21
P ¥ 1/09/21
Wed
L E i 21
ALISTAMIENTO 3 days 1/09/21 Fri3/09/

Elaborar project Consultor 1 day Wed 1/09/21 Wed 1/09/21

charter
Aprobar Project Gerente
Charter general 1 day Thu 2/09/21 Thu 2/09/21 2
Kick off meeting Consultor 1 day Fri 3/09/21 Fri3/09/21 3
DIRECCIONAMIENTO Mon

4 days Thu 9/09/21

ESTRATEGICO

Actualizacién y
documentacion de Consultor 1 day Mon 6/09/21 Mon 6/09/21 3
Analisis del Entorno

6/09/21

Actualizaciény
documentacioén del
analisis del sector
industrial

Consultor 1 day Mon 6/09/21 Mon 6/09/21 3

Actualizaciény
documentacion de Consultor 1 day Mon 6/09/21 Mon 6/09/21 3
analisis interno

Actualizaciény
documentacion del Consultor 1 day Tue 7/09/21 Tue 7/09/21 8;6;7
mapa estratégico

Actualizaciény
documentacion de la Consultor 1 day Wed 8/09/21 Wed 8/09/21 9
dimension estratégica

Divulgacion de los

cambios estratégico a IosGerente 1 day Thu 9/09/21 Thu9/09/21 10
general
empleados
ESTRUCTURA Mon

ORGANIZACIONAL 2days  Fri10/09/21

Actualizaciény
documentacion del Consultor 1 day Fri 10/09/21 Fri10/09/21 11
organigrama

13/09/21
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Actualizaciény Mon Mon
. C It 1d 13
documentacién de roles —o>uOr ay 13/09/21 13/09/21
PERSONAS,
PROCESOS Tue
! 2 Tue 19/10/21 14
MONITOREO Y 6days 14/00721  Tue19/10/
CONTROL
Actualizacién y Wed
documentacion de mapa Consultor  5days  Tue 14/09/21 14
22/09/21
de procesos
Reclutamiento de Gerente Mon
2 1 21 1
roles nuevos general Odays Tue 14/09/ 11/10/21 4
Implementacién de Mon
nuevas herramientas de Consultor 5days  Tue 12/10/21 17
. 18/10/21
trabajo
Internalizar ajuste
propuesto en Gerente | v Tue19/10/21 Tue19/10/21 18
formalizacion y general

descentralizacion
Wed

VERIFICACION Y CIERRE 3 days 20/10/21

Fri22/10/21 19

Verificar la
implementacion y ajuste
de los componentes del
modelo

Consultor 2 days Wed 20/10/21 Thu 21/10/21 19

Gerente

general 1 day Fri 22/10/21 Fri22/10/21 21

Cerrar proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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D [TaskName |P£spnns|h\e Duratior[start Finish - S5 2t 2550 21 19 Sep 21 26 Sep 21 30a°21 10 Oct 21 170a 21 2002
T\wh|F|s|sM\T\WITIFls|s\'d\T\w|T|FIs|s|'AITIw\T\F\s|s|m|r\wh\F\s|s|m|T|w\T\r\s‘s it lw|rlels|sImlTIwlT]F|s|s|M|T|w|T]|F|s
0 |Plan de implementacié! 38 dayWed 1/09/21 Fri 22/10/21 r
1 ALISTAMIENTO 3 days Wed 1/09/21 Fri 3/09/21 |
2 Elaborar project  Cansultor 1day Wed 1/09/21 Wed 1/05/21
charter 1
3 Aprobar Project  Gerente 1day Thu 2/09/21 Thu 2/03/21
Charter general
B Kick off meeting  Consultor 1day Fri3/09/21 Fri 3/09/21
5 DIRECCIONAMIENTO 4days Mon 6/03/21  Thu 9/09/21
ESTRATEGICO
3 Actualizaciény  Consultor 1day Mon 6/09/21 Maon 6/09/21
documentacion de
Analisis del
7 Actualizaciony  Consultor 1day Mon 6/09/21 Mon 6/09/21
documentacion
del analisis del
sector industrial
8 Actualizaciony  Consultor 1day Mon 6/09/21 Mon 6/09/21
documentacion de
analisis interno
s Actualizacion y Consultor 1day Tue7/09/21 Tue 7/09/21
documentacion
L del mapa
0 Actualizacién y Consultor 1day Wed 8/09/21 Wed 8/09/21
documentacion de
la dimension
n Divulgacion de los Gerente 1day Thu g/09/21 Thu 8/09/21
cambios general
estratégico a los
12 ESTRUCTURA 2 days Fri 10/09/21 Mon 13/09/21
ORGANIZACIONAL
13 Actualizaciony  Consultor 1day Fri10/09/21 Fri 10/09/21
documentacion
del organigrama
14 Actualizacion y Consultor 1day Mon 13/09/21 Mon 13/0%/21
documentacion de
roles
13 PERSONAS, 26 Tue 14/09/21 Tue 19/10/21 F 1
PROCESOS, days
MONITOREO Y
16 Actualizaciony  Consultor 5 days Tue 14/08/21 wed 22/09/21 h y
documentacion de
mapa de procesos
v Reclutamiento de Gerente 20 Tue 14/09/21 Mon 11/10/21
roles nuevos general days 1
18 Implementacién  Consultor 5 days Tue 12/10/21 Mon 18/10/21
de nuevas
herramientas de
i Internalizar ajuste Gerente lday Tue 19/10/21 Tue19/10/21
propuesto en general
formalizacién y
descentralizacién
0 | VERIFICACION YCIERRE Jdays Wed 20/10/21 Fri 22/10/21
21 Verificar la Consultor 2days Wed 20/10/21 Thu21/10/21
implementacion y
ajuste de los
componente del
2 Cerrar proyecto  Gerente generalday Fri 22/10/21 Fri 22/10/21

Figura 26 cronograma de implementacion

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta las actividades, tiempos, dependencia y proponiendo inicialmente

equiprioridad que llamaremos prioridad 2, se tiene que el plan detallado de implementacion se

presenta a continuacion:
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Figura 27 Plan detallado de implementacion

Fuente: elaboracidn propia
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Tabl

a 31 Plan detallado de implementacion

4.4.1 Plan detallado de implementacion

Priority | Ed Priority 2
Progress | © 0% done
Start Date | 1/09/2021
Due Date | 22/10/2021
Duration | 38 day(s)

44.1.1 ALISTAMIENTO

Priority | E Priority 2
Progress | () 0% done
Start Date | 1/09/2021
Due Date | 3/09/2021
Duration | 3 day(s)

4.4.1.1.1 Elaborar project charter

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 1/09/2021

Due Date 1/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Has to finish in order for Aprobar Project Charter to start

4.4.1.1.2 Aprobar Project Charter

144

Priority £ Priority 2

Progress O 0% done

Start Date 2/09/2021

Due Date 2/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacion de
analisis interno to start

Dependency | Has to finish in order for Kick off meeting to start

Dependency | Cannot start before Elaborar project charter finishes

Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacion de
Anélisis del Entorno to start
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Dependency | Has to finish in order for Actualizacién y documentacién del

analisis del sector industrial to start

4.4.1.1.3 Kick off meeting

Priority £ Priority 2

Progress O 0% done

Start Date 3/09/2021

Due Date 3/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Aprobar Project Charter finishes

4.4.1.2.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Priority | E4 Priority 2
Progress | © 0% done
Start Date | 6/09/2021
Due Date | 9/09/2021
Duration | 4 day(s)

4.4.1.2.2 Actualizacion y documentacion de Analisis del Entorno

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 6/09/2021

Due Date 6/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Aprobar Project Charter finishes
Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacion del

mapa estratéqgico to start

4.4.1.2.3 Actualizacion y documentacion del analisis del sector industrial

Priority E Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 6/09/2021

Due Date 6/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Aprobar Project Charter finishes
Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacién del

mapa estratéqgico to start




DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL
146

4.4.1.2.4 Actualizacion y documentacion de analisis interno

Priority £ Priority 2

Progress ) 0% done

Start Date 6/09/2021

Due Date 6/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Aprobar Project Charter finishes

Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacion del
mapa estratégico to start

4.4.1.2.5 Actualizacion y documentacion del mapa estratégico

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 7/09/2021

Due Date 7/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Actualizacidn y documentacion de Analisis
del Entorno finishes

Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacion de la
dimension estratégica to start

Dependency | Cannot start before Actualizacién y documentacion de anélisis
interno finishes

Dependency | Cannot start before Actualizacidén y documentacion del anélisis
del sector industrial finishes

4.4.1.2.6 Actualizacion y documentacion de la dimension estratégica

Priority £ Priority 2

Progress O 0% done

Start Date 8/09/2021

Due Date 8/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Actualizacién y documentacion del mapa
estratéqgico finishes

Dependency | Has to finish in order for Divulgacién de los cambios
estratégico a los empleados to start
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4.4.1.2.7 Divulgacion de los cambios estratégico a los empleados

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 9/09/2021

Due Date 9/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Actualizacion y documentacion de la
dimension estratégica finishes

Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacion del
organigrama to start

4.4.1.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Priority | E Priority 2
Progress | () 0% done
Start Date | 10/09/2021

Due Date | 13/09/2021

Duration | 2 day(s)

4.4.1.3.1 Actualizacion y documentacion del organigrama

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 10/09/2021

Due Date 10/09/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Divulgacion de los cambios estratégico a
los empleados finishes

Dependency | Has to finish in order for Actualizacion y documentacion de
roles to start

4.4.1.3.2 Actualizacion y documentacion de roles

Priority £ Priority 2
Progress © 0% done

Start Date 13/09/2021

Due Date 13/09/2021

Duration 1 day(s)
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Dependency

Has to finish in order for PERSONAS, PROCESOQOS,
MONITOREQ Y CONTROL to start

Dependency

Has to finish in order for Reclutamiento de roles nuevos to start

Dependency

Cannot start before Actualizacién y documentacion del
organigrama finishes

Dependency

Has to finish in order for Actualizacién y documentacién de

mapa de procesos to start

4.4.1.4 PERSONAS, PROCESOS, MONITOREO Y CONTROL

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 14/09/2021

Due Date 19/10/2021

Duration 26 day(s)

Dependency | Cannot start before Actualizacion y documentacion de roles finishes

4.4.1.4.1 Actualizacion y documentacion de mapa de procesos

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 14/09/2021

Due Date 20/09/2021

Duration 5 day(s)

Dependency | Cannot start before Actualizacion y documentacion de roles
finishes

4.4.1.4.2 Reclutamiento de roles nuevos

Priority £ Priority 2

Progress ) 0% done

Start Date 14/09/2021

Due Date 11/10/2021

Duration 20 day(s)

Dependency | Cannot start before Actualizacion y documentacion de roles
finishes

Dependency | Has to finish in order for Implementacion de nuevas
herramientas de trabajo to start
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4.4.1.4.3 Implementacion de nuevas herramientas de trabajo

Priority £ Priority 2

Progress ) 0% done

Start Date 12/10/2021

Due Date 18/10/2021

Duration 5 day(s)

Dependency | Cannot start before Reclutamiento de roles nuevos finishes

Dependency | Has to finish in order for Internalizar ajuste propuesto en
formalizacion y descentralizacidn to start

4.4.1.4.4 Internalizar ajuste propuesto en formalizacion y descentralizacion

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 19/10/2021

Due Date 19/10/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Implementacion de nuevas herramientas de
trabajo finishes

Dependency | Has to finish in order for VERIFICACION Y CIERRE to start

Dependency | Has to finish in order for Verificar la implementacion y ajuste
de los componentes del modelo to start

4.4.1.5 VERIFICACION Y CIERRE

Priority £ Priority 2

Progress © 0% done

Start Date 20/10/2021

Due Date 22/10/2021

Duration 3 day(s)

Dependency | Cannot start before Internalizar ajuste propuesto en formalizacién y
descentralizacion finishes

4.4.1.5.1 Verificar la implementacion y ajuste de los componentes del modelo

Priority £ Priority 2
Progress © 0% done
Start Date 20/10/2021
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Due Date 21/10/2021

Duration 2 day(s)

Dependency | Cannot start before Internalizar ajuste propuesto en
formalizacion y descentralizacion finishes
Dependency | Has to finish in order for Cerrar proyecto to start

4.4.1.5.2 Cerrar proyecto

Priorit E2 Priority 2
y y

Progress © 0% done

Start Date 22/10/2021

Due Date 22/10/2021

Duration 1 day(s)

Dependency | Cannot start before Verificar la implementacion y ajuste de los
componente del modelo finishes

Fuente: elaboracion propia
4.5 Contacto
En caso de requerir ampliacion de los temas desarrollados en el presente plan de implementacion
puede comunicarse los autores de este.

Correo electronico: hernadeza@uninorte.edu.co ; jeanl@uninorte.edu.co
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

“The thing is, continuity of strategic
direction and continuous improvement
in how you do things are absolutely
consistent with each other. In fact,

they’re mutually reinforcing.”

Michael Porter

En este caso particular se evidencio la falta de un modelo organizacional estructurado como
la causa principal para la falta de crecimiento de la empresa Estrategia & Gestién, por lo
que todos los esfuerzos se enfocaron en darle solucién a este punto. El planteamiento del
direccionamiento estratégico de la entidad fue la base principal del modelo organizacional
desarrollado, que buscaba definir los objetivos estratégicos de la empresa y los mecanismos
para realizar el seguimiento a su cumplimiento a través de la implementacion adecuada del
modelo. Con los insumos suministrados por direccionamiento estratégico fue posible
desarrollar la estructura organizacional, procesos y personas y el monitoreo y control, estos
componentes del modelo fueron establecidos después del analisis del marco referente del
disefio organizacional.

En el presente trabajo se definieron algunas estrategias que se pueden poner en practica
con la finalidad de mejorar los procesos identificados que existen actualmente en la
empresa. En la etapa de implementacion del modelo la empresa debe continuar trabajando
en mejorar su estructura de procesos, para desglosarla y llegar hasta su nivel mas bajo de

detalle.
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Ya con el modelo desarrollado se procedié a disefiar una hoja de ruta que busca guiar la
implementacion del modelo. Se recomienda realizar la implementacion de este modelo
siguiendo los lineamientos del plan de implementacidn entregado. Teniendo en cuenta que
se deben emplear estrategias y sugerencias recomendadas en el modelo que le permitan a
la empresa organizarse y alcanzar sus objetivos estratégicos. La implementacion del
modelo por parte de la empresa constituye el futuro de la organizacion, por lo cual todos
los recursos deben ser dirigidos hacia el éxito de dicha actividad.

A nivel cultural, los colaboradores deben interiorizar la importancia de implementar el
modelo planteado, en aras de identificar el valor generado por el mismo. La direccion
general y todas las &reas de la empresa deben involucrarse activamente en este proceso,
participando activamente en el cambio que se pretende realizar en la organizacion.

Los beneficios que proporciona el modelo organizacional desarrollado no derivan
Unicamente de la garantia de implementacién de dicho modelo. El proceso de disefio de los
elementos y componentes del modelo ya son de una gran utilidad para la organizacion.

El desarrollar un buen modelo organizacional no garantiza que se realice una
implementacién adecuada y su supervivencia en el tiempo en la organizacion, el liderazgo
por parte de la direccion general, una buena comunicacién y participacion y la adecuada
constitucidn y esfuerzo de los equipos de trabajo son los factores relevantes de una correcta
implementacidn, Por esta razén se deben tener en cuenta aspectos y factores claves como
la relaciones personales, habilidades interpersonales, la correcta capacitacion del personal,
una adecuada socializacion del modelo, predisposicion del personal, y las barreras al

cambio.
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humanos

Figura 28 Diagrama Ishikawa
Fuente: Elaboracion Propia
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-Business model Canvas

Tabla 32 Business model Canvas.
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- Mapa de procesos estandar ISO/IEC 12207

Procesos Principales
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Figura 29 Mapa de procesos estandar ISO/IEC 12207

Fuente. Estandar ISO/IEC 12207.
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- Formato de caracterizacion de procesos:

Tabla 33 Formato de caracterizacion de procesos

Procesao:

| Fecha:

| codigo:

Objetivo:

Alcance:

Lider o responsable del
proceso:

ETAPAS CLAVE DE LA EJECUCION DEL PROCESO

Tipo de Proveedor
Proveedor

Interno | Externo

Entrada/
Insumo

Actividades
clave del
proceso

Descripcion
dela
actividad

Salida del
Proceso

Cliente
del
Proceso

Tipo de cliente

Interno

Externo

ENTORNO ESPECIFICO DEL PROCESO

Mormatividad

Riesgos identificados

Controles existentes

RECURSOS DEL PROCESO

Humanos

Tecnicos y Tecnologicos

Documentos/Tramites

MEDICION DEL PROCESO - INDICADORES

Elabord: Revisa: Aproba:
Firma: Firma: Firma:
Cargo: Cargo: Cargo:

Fuente: Funcién Publica, Direccién de Gestion y Desempefio Institucional, 2020.

158



~

DISENO DE UN MODELO ORGANIZACIONAL

159

Diagrama de gantt — plan de implementacion

D [Task Name Respansible Duratior|Start Finish Ssep 21 125
tlelsismltiwlr[els|s m|T]
0 |Plan de implementadid 38 dayWed 1/09/21  Fri 22/10/21
1 ALISTAMIENTO 3 days Wed 1/09/21 Fri 3/09/21 | |

5

20
21

Elaborar project  Consultor

charter

Aprobar Project  Gerente

Charter general

Kick off meeting  Consultor
DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

Actualizaciony  Consultor

documentadion de

Andlisis del

Actualizaciony  Consultor

documentadon

del andlisis del

sector industrial

Actualizaciony ~ Consultor

documentadon de

analisis interno

Actualizaciony  Consultor

documentadion

del mapa

Actualizaciény  Consultor

documentadion de

la dimension

Divulgaddn de los Gerente
cambios general
estratégico a los
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL
Actualizaciony  Consultor
documentadion
del organigrama
Actualizaciony  Consultor
documentadion de
roles
PERSONAS,
PROCESOS,
MONITOREQ Y
Actualizaciony  Consultor
documentadion de
mapa de procesos
Redutamiento de Gerente
roles nuevos general
Implementaddn  Consultor
de nuevas
herramientas de
Internalizar ajuste Gerente
propuesto en general
formalizacion y
descentralizacion
VERIFICACION Y CIERRE
Verificar la Consultor
implementadon y
ajuste delos
componente del

1day Wed 1/09/21
1day Thu2/09/21

1day Fri3/09/21
4 days Mon 6/09/21
1day Mon 6/09/21

1day Mon 6/09/21

1day Mon 6/09/21

1day Tue7/09/21

1day Wed 8/09/21

1day Thu8/09/21

2 days Fri 10/09/21
1day Fri10/09/21
1day Mon 13/09/21
26  Tue14/09/21
days

5 days Tue 14/09/21

20 Tue14/09/21
days
5 days Tue 12/10/21

lday Tue18/10/21

3days Wed 20/10/21
2days Wed 20/10/21

Cerrar proyecto  Gerente generalday Fri22/10/21

Wed 1/09/21
Thu 2/09/21
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Mon 6/09/21

Mon 6/09/21

Mon 6/09/21

Tue 7/09/21

Wed 8/09/21

Thu 9/09/21

Mon 13/09/21

Fri 10/09/21

Mon 13/09/21
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Wed 22/09/21

Mon 11/10/21
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Figura 30 Diagrama de Gantt

Elaboracion propia

Fuente
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- Principios del Manifiesto Agil.

1. Nuestra mayver priovidad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana v continua
de software con valor,

2. Aceptamos gque los requisitos cambien, incluso en etapas tavdias del desarrolle. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaia competitiva al cliente.

3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas v dos meses, con
preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

4. Los responsables de negocio v los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante tode el proyvecto.

3. Los provectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno
v el apovo que necesitan, v confiarles la efecucion del trabajo.

6. El método mas eficiente v efectivo de comunicar informacion al equipo de desarrollo v
entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

7. El saftware funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesas Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores
Vv usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

0. La atencion continua a la excelencia tecnica v al buen disefio mejora la Agilidad,
10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo ne realizade, es esencial,
11. Las mejores arquitecturas, requisitos v disefios emergen de equipos autoorganizados.

12, A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre come ser mas efective para a
continuacion giustar v perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Figura 31 Principios del Manifiesto Agil

Fuente: Creative commons, 2017.
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