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Resumen

Las organizaciones globales tradicionales concentran sus aspectos estratégicos de cooperacion
entre paises desde su casa matriz, estableciendo los lineamientos que regiran el desarrollo misional
en cada pais con un gobierno corporativo pleno local. Esta accion, a lo largo de los afios, gesta una
cultura organizacional (CO) que aborda los desafios en el contexto pais, limitando el mundo digital
a fronteras fisicas, lo que lleva a la organizacion a perder ventaja competitiva global en un mundo

digital que consume digital e irreversiblemente.

Esta problematica obliga a construir estrategias de transformacion digital que alcancen las metas
organizacionales, conserven las relaciones de cooperacion, den respuesta a las necesidades de las
audiencias digitales y aseguren el cambio sin alterar la esencia organizacional. Por ello, en este
trabajo de grado, se aborda el reto de proponer una estrategia de transformacion digital que sea una
guia para los lideres con una posicion local que desean garantizar la experiencia del cliente,

usando la tecnologia como un aliado, para aportar a la evolucion de la CO.

Evidenciar que es posible obtener ventaja competitiva en el mundo digital para las organizaciones
globales tradicionales, al construir modelos de trabajo colaborativos desde una posicién local que
abra espacio para mas posiciones locales dispuestas a aportar su mayor valia, puede ser, sin duda,
un hito de cambio que inste a salir de la inercia organizativa y convierta a la CO en el principal

componente de una verdadera transformacion digital.

Palabras clave: transformacion digital, empresas globales, estrategia, procesos, cultura

organizacional, tecnologias emergentes.



Abstract

Traditional global organizations focus their strategic aspects of cooperation between countries in
their headquarters; defining the guidelines that will lead the mission development in each country
with an internal organization government. Over the years, this action creates an organizational
culture that handles the challenges in a country context, limiting the digital world to physical
borders, which makes the organization lose its global competitive advantage in a digital world that
consumes digital products irreversibly.

This situation forces to design digital transformation strategies that achieve organizational goals,
preserve cooperative relationships, respond to the needs of digital audiences and ensure the change
without altering the organizational essence. For this reason, this degree work has addressed the
challenge of proposing a digital transformation strategy that is a guide for leaders with a local
position who want to guarantee the customer experience, using technology as an allied and

contribute to the evolution of the organizational culture.

To demonstrate that it is possible to obtain competitive advantage in the digital world for traditional
global organizations by creating collaborative work models from an internal position that opens
space for more leaders or players willing to contribute their greatest value, can certainly be a
milestone of change, which inspires to get out of the organizational sluggishness and turn the

organizational culture into the main component of a true digital transformation.

Keywords: Digital transformation, global companies, strategy, processes, organizational culture,

emerging technologies.
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Introduccion

Construir una estrategia guia para las organizaciones globales que enfrentan el desafio de la
transformacion digital, desde una posicién local, es el objetivo de este documento, dado que estas
organizaciones reconocen, como problemaética, la pérdida de su ventaja competitiva global
frente a una cultura digital que consume digital e irreversiblemente. El enfoque estratégico en
las organizaciones permite orientar las decisiones para lograr la meta propuesta, asignando los
recursos y estableciendo las principales acciones para su logro, con un caréacter dinamico por la

inestabilidad del entorno (Castellanos, 2008).

La estrategia propuesta en este trabajo de grado busca “garantizar la vigencia y la sustentabilidad
organizacional en el desarrollo de su labor misional, ofreciendo un portafolio que desafie su
interaccion y uso dentro de un mercado evolutivo, basado esto en el conocimiento amplio y
suficiente del espectro total de audiencias, lo que siembre la semilla de cambio desde un ambito

local que impacte globalmente.

Asi, se trata de pensar qué estd sucediendo en el entorno, para identificar la incertidumbre y
descubrir como adaptarse a medida que avanza (Lopez, 2020). El conocimiento de expectativas no
resueltas, combinadas con ser consciente de la necesidad de evolucionar como organizacion, es el
poder de una transformacion digital que usa a la tecnologia como el vehiculo. La estrategia tiene
aplicacion y validacion en el caso de estudio: Sociedad Biblica Colombiana (SBC), miembro de
las Sociedades Biblicas Unidas (SBU), organizacion global que desarrolla su labor misional con

lineamientos globales desde su accionar en Colombia como ambito local.
El desarrollo de esta encomienda se agrupa en seis capitulos:

Capitulo 1. Introduccidn, se expone un contexto general del problema y la metodologia que los
capitulos siguientes usan para lograr el objetivo de escribir una estrategia que haga posible la

transformacion digital en las organizaciones globales tradicionales.

Capitulo 2. Marco teorico, brinda al lector un marco de conocimiento desde lo conceptual de

muchos elementos que la estrategia requerira para sembrar la semilla del cambio.

Capitulo 3. Componentes de la transformacion digital, donde se detallan los tres pilares que seran

eje de la estrategia propuesta.
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Capitulo 4. Propuesta y desarrollo de la estrategia, este capitulo comienza exponiendo la estrategia
desde un panorama general, para luego diseminarla en las tres fases de desarrollo, con un buen uso
de la arquitectura empresarial (AE) y la CO, plataformas base de integracion de cambio. La
estrategia es acomparfiada con una guia de implementacion de la estrategia con actividades por fase

que incluye un andlisis de riesgo, métricas de avance y tiempo.
Capitulo 5. Detalla los pasos a implementar recogidos en la guia de la transformacion digital.

Capitulo 6. Aplicacién caso de estudio, testear la estrategia para la transformacion digital propuesta
en la SBC, lo que inicia con la integracion de la estrategia propuesta a la estrategia corporativa,
guia estratégica unificada para el equipo implementador, en busca de equipar a la SBC para que,

desde su posicion local, proponga una disrupcion al modelo de negocio global.

La gran conclusion es que el cambio es ahora, por lo tanto, requiere estrategia y método para

permanecer vigente, sustentable como organizacion y feliz mientras ocurre el cambio.
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Capitulo 1. Introduccion

1.1 Contexto general

La organizacion global tradicional es definida como la entidad que lleva una larga trayectoria en
su desarrollo misional, con cobertura en varios paises, manteniendo su filosofia o estrategia de
negocio con locaciones, centros de distribucion y plantas en distintos &mbitos geograficos, lo que
concentra la direccidn de aspectos estratégicos de cooperacion entre paises desde su casa matriz,
estableciendo lineamientos globales que se desarrollan en cada territorio con un Gobierno pleno
local (Banco de Desarrollo de Canada, 2018), lo que ha migrado a un mundo digital, donde las
expectativas del cliente regional se ampliaron a un mundo sin fronteras, empujando sin tregua a las
posiciones locales a cambiar su forma de desarrollar la labor y sus paradigmas. Bien lo recrea
Agarwal (2020) en su articulo “Transformacion digital: un camino al valor econémico y social”:
hoy se esta en la decada de la inteligencia de datos y el aprendizaje de maquinas, en un punto de
inflexion con la digitalizacion de todos los aspectos de las transacciones empresariales, sociales y
personales, las que tendran un impacto profundo en cdmo se hacen los negocios. Por esto, dichas
organizaciones pierden su ventaja competitiva global frente a una cultura digital que consume

digital e irreversiblemente.

Desarrollar e impregnar la transformacion de cambio en las organizaciones globales tradicionales
obliga su abordaje con una mirada digital y colaborativa que permita brindar un servicio de
experiencia, uniendo esfuerzos y recursos que usen la tecnologia como el mayor aliado en su

construccién, lo que haga de la innovacion un proceso inherente en todas las areas.
1.2 Objetivo general

Construir una estrategia guia para las organizaciones globales que enfrentan el desafio de la

transformacion digital desde una posicién local.
1.3 Objetivos especificos

a) ldentificar los componentes que debe abordar la estrategia.
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b) Determinar las oportunidades de desarrollo para cada uno de los componentes que haran
parte de la estrategia.

c) Desarrollar la estructura de la estrategia de transformacion digital, siguiendo un
lineamiento metddico que permita su facil aplicacion y adopcion.

d) Evaluar la estrategia a través del caso de estudio SBU - SB Colombia, lo que brinde

elementos para su perfeccionamiento.
1.4 Alcancesy limitaciones

El alcance estd enmarcado en la construccion de una estrategia que busca ser un mapa de ruta para
las organizaciones desafiadas a garantizar la experiencia del cliente, con la integracion de las
tecnologias emergentes a los procesos de forma metddica, las que articulen el cambio cultural con
innovacion y creatividad en el aseguramiento de su preservacion y sustentabilidad futura, al

desarrollar nuevos modelos de negocio o la transformacion del modelo actual.

La estrategia tendra aplicacion y validacion en el caso de estudio: SBC, miembro de las SBU,
organizacion mundial que desarrolla su labor misional con lineamientos globales desde un accionar
en Colombia como ambito local. El resultado obtenido en el caso de estudio sera parte integral del
trabajo de grado, junto con la estrategia, la guia de metodologia de aplicacion de la estrategia, el
articulo publicado en una revista indexada y los documentos determinados por la universidad. El
presente trabajo no incluye el analisis de la aplicacion de la estrategia en otros paises que hacen
parte de las SBU.

1.5 Caso de estudio

La SBC tiene como objetivo estratégico potenciar los proyectos ministeriales que promuevan el
Evangelio a través de productos y servicios, lo que se conviertan en un sélido portafolio ministerial
que permita brindar una calida y cercana experiencia al lector de la Biblia, con base en la
innovacion disruptiva acompafiada de una cultura de transformacion unida a la tecnologia con un
enfoque integrador - interconfesional, en compafiia de un equipo humano transformador. Este
objetivo describe el fuerte compromiso de avanzar en su transformacién digital, lo que impacte a
todas sus audiencias en una disrupcion del status quo “piensa global, actiia local”, avalando el

cumplimiento de su labor misional con sustentabilidad futura.
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1.6 Metodologia

La propuesta de guia en el desarrollo se sustenta en cuatro etapas: iniciado con la fase de
contextualizacion, revision de informacion sobre la estrategia de transformacion digital, junto con
la revisién de metodologias aplicadas a organizaciones similares, lo que permite la identificacion
de sus componentes y las oportunidades de desarrollo para construir la estructura de la estrategia
de transformacion digital, con el fin de establecer los mecanismos de evaluacién y sus resultados

esperados.

Esto da paso a la ejecucion de pilotar la estrategia en el caso de estudio, donde se espera obtener
la validacion de resultados de mejoras al planteamiento inicial, lo que llega al punto de cierre,
ajustando la estrategia frente al caso de estudio, la que esta soportada con la documentacion fijada

en el alcance.
1.7 Contribucion del Trabajo de grado

Ofrecer a los lideres organizacionales una carta de navegacion en el encargo de llevar a la empresa

en una transformacion digital real que agregue valor, sustentabilidad y vigencia.
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Capitulo 2. Marco tedrico o Estado del arte

La transformacion digital no es nada diferente a cambiar la manera de desarrollar la labor sin que
esto altere la esencia, asi, es el cambio asociado con la aplicacion de la tecnologia digital en todos
los aspectos de la experiencia humana (Bellur, 2018). Para ello, hay tres factores a considerar: la
experiencia del cliente: qué tanto sabe el cliente de las nuevas tecnologias, como usarlas y
mantenerlas operativas; procesos operativos: las mejores tecnologias que estos procesos requieren
para agilizar respuestas, reducir tiempos y optimizar los métodos de trabajo; modelos de negocio:
en metodologia de gestién de negocios, existe una buena cantidad de opciones, pues elegir la que
mejor se adapte a una transformacion digital es vital para el éxito de las operaciones, basicamente,
es redefinir o generar nuevas formas de obtener beneficios para los clientes y la organizacion
(Rozas, 2019).

Para Bellur (2018), el lider de la trasformacion digital necesita desarrollar una estrategia integral
que aborde un marco efectivo y un proceso sélido, donde se requiere que los lideres tengan una
vision clara de cémo transformar su negocio en digital. En los ultimos tiempos, un nuevo rol es
conocido como director digital (CDO), este es responsable de visualizar el cambio para su
organizacion. Algunas de las preguntas que el CDO deberia comenzar a hacer son: "¢por qué
deberia adoptar la transformacion digital?" y "¢como identifico las iniciativas adecuadas para
implementar la transformacion digital?" Las respuestas a tales preguntas no estan en los consultores
de tecnologia digital, sino en los clientes de una organizacion, quienes son los verdaderos
consumidores del cambio. Por ello, el marco comienza con los clientes para garantizar su
experiencia desde unos procesos operativos adaptativos en la generacion de nuevos modelos de

negocio.
2.1 Marco de transformacion digital

Entendimiento del cliente: cualquier producto desarrollado o fabricado tiene que ser comprado
por el cliente final, por lo tanto, I6gicamente, el producto debe desarrollarse de acuerdo con los
gustos del consumidor; conocer sus gustos es una tarea abrumadora sin el uso adecuado de las

Gltimas herramientas disponibles.
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Digitalice procesos existentes: las empresas han llegado a un punto en el que la rentabilidad no
surge solo del producto vendido, sino de los servicios que se ofrecen en torno al mismo, asi, debido
a la explosién de internet y los paquetes de datos econdmicos disponibles, los productos vendidos
pueden recibir comentarios instantaneos. Estos datos generados por la empresa se pueden utilizar

para proporcionar servicios adicionales o una solucion rapida cuando se enfrenta un problema.

Cultura organizacional: seglin una investigacion mas reciente realizada por Kane et al. (2017), el
peligro mas importante al que se enfrentan las grandes empresas es su propia inercia organizativa.
En muchos casos, se ha observado en investigaciones que el peor enemigo de la empresa no es el
mercado externo, sino esta misma y la falta de motivacién; por esto, la cultura es una de las

principales barreras en la transformacion digital en muchas grandes organizaciones.

Mejora de las habilidades de los empleados: los empleados y sus habilidades digitales son la
clave para la transformacion digital, de este modo, hay dos razones principales por las que deberia
centrarse mas en su formacion: en primer lugar, es obvio que, con las muchas habilidades
requeridas para realizar transformaciones digitales, es esencial que aprendan las habilidades de
extremo a extremo necesarias para atender al cliente; en segundo lugar, a los empleados de alto

rendimiento y ambiciosos les gusta aumentar sus habilidades y su valor (Pericet, 2020).

Forma agil de trabajar: dado que el periodo de espera para ver un producto terminado suele ser
de mas de tres o cuatro meses, en la mayoria de los casos, existe ansiedad entre los clientes y los
desarrolladores al final de un lanzamiento; los clientes esperarian obtener un producto completo y
los desarrolladores que el cliente acepte el producto terminado. Las brechas entre las esperanzas
del cliente y el desarrollador pueden llevar a sorpresas, esto podria conducir a un proyecto que se
ejecuta mas alla del cronograma planificado y por encima del presupuesto. Asi, la metodologia
agil, aunque no garantiza la calidad del producto, al menos proporciona con frecuencia, al cliente
final, una version minimo viable del mismo; esta metodologia ha ganado terreno en la Gltima

década y la mayoria de las organizaciones de desarrollo de software la buscan.
2.2 Madurez digital

El Boston Consulting Group (s.f.) define la madurez digital como una medida de la capacidad de

una organizacion para crear valor a través de lo tecnoldgico, por lo que es un predictor clave del
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éxito para las empresas que inician una transformacion digital. Las empresas con altos niveles de
madurez en esta area tienen una ventaja competitiva a largo plazo con multiples indicadores de
rendimiento, incluido el crecimiento de los ingresos, el tiempo de comercializacion, la rentabilidad,
la calidad del producto y la satisfaccion del cliente. Por su parte, las empresas con bajos niveles de
madurez luchan por lograr estos beneficios; dada la contribucion continua de lo digital al
desempefio de la empresa, es probable que crezca la brecha entre los lideres digitales y los
rezagados.

2.3 Vigilancia tecnoldgica (VT) y la Inteligencia competitiva (IC)

La vigilancia tecnologica (VT) y la inteligencia competitiva (IC) son dos herramientas que suelen
complementarse bien, y se vuelven Utiles a la hora de anticiparse a un suceso y al momento de
mejorar la competitividad de una organizacion, por esto, permiten adelantarse a los cambios del
entorno, aprovechando las oportunidades que surjan en un momento determinado (Ramirez et al.,
2012).

Estas dos herramientas se han convertido en fundamentales para las organizaciones que tienen
procesos de investigacion, desarrollo experimental e innovacion (1+D+i), pues permiten generar
nuevos proyectos a la vez que disminuyen los riesgos que puedan ser ocasionados por las

actividades de esta area (Mufioz et al., 2006).

La VT es un proceso organizado, selectivo y permanente, para captar informacion del exterior y de
la propia organizacion sobre ciencia y tecnologia, seleccionarla, analizarla, difundirla y
comunicarla, para convertirla en conocimiento para tomar decisiones con menor riesgo y poder
anticiparse a los cambios (Vergara, 2006). Por otro lado, la IC es una técnica de gestion que ofrece
un marco metodoldgico para establecer los mecanismos necesarios para captar informacion del
entorno, analizarla y obtener informacion de valor afiadido para aplicarla al proceso de toma de

decisiones en cualquier parte de la cadena de valor de las organizaciones (Ortoll y Garcia, 2015).

Ambas definiciones contienen expresiones que se convierten en clave para entender la VT e IC,
estas son informacién, tecnologia y toma de decisiones; estos términos llevan a reconocer un

proceso sistematico llamado ciclo de VT e IC que sigue cinco etapas:
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1. Planeacion: es el punto de partida donde se encuentra una necesidad o idea dentro de la

organizacion.

2. Busqueda y captacion: hay una recoleccion intensiva de datos, en la que se busca, detecta y

observa.

3. Andlisis y organizacion: se pasa a un filtro la informacion donde se analiza la calidad y el tipo

de informacion obtenida.

4. Inteligencia: se le da un valor a la informacion obtenida, para luego buscar que esta incida con

la metodologia organizacional.

5. Comunicacion de los resultados: finalmente, en esta se transmite la informacion a los directivos
y a las areas implicadas, para difundir y transferir el conocimiento (Sanchez-Torres y Palop, 2002);
las etapas aplicables en una VT y una IC, basadas en las ideas de Mufioz et al. (2006), proponen

organizar la vigilancia de una empresa bajo cuatro ejes:

e Vigilancia competitiva: se encarga de buscar informacion sobre la competencia actual y la
competencia potencial.

e Vigilancia comercial: busca informacion de los clientes y los proveedores.

e VT: busca informacion de las tecnologias que se encuentran disponibles o recién
aparecen.

e Vigilancia del entorno: busca informacion de hechos exteriores que puedan afectar el

futuro.
2.4 Innovacion

El Manual de Oslo de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [OECD]
(2006) es una guia para la recogida e interpretacion de datos sobre innovacion, con realizacién de
mediciones y estudios de actividades cientificas y tecnoldgicas que definen conceptos vy
clarifican las actividades consideradas como innovadoras; a continuacion, se han tomado apartes
de este manual, para describir qué es innovacion, sus actividades y tipos. Se entiende por
innovacion la concepcidn e implantacion de cambios significativos en el producto, el proceso, el
marketing o la organizacion de la empresa con el propdsito de mejorar los resultados. En este

sentido, los cambios innovadores se realizan mediante la aplicacion de nuevo conocimiento y
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tecnologia que pueden ser desarrollados internamente, en colaboracion externa o adquiridos por
medio de servicios de asesoramiento o por compra de tecnologia. Las actividades de innovacién
incluyen todas las actuaciones cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales
que conducen a la misma; se consideran las actividades que hayan producido éxito, como las que
estan en curso o las realizadas dentro de proyectos cancelados por falta de viabilidad.

La innovacion implica la utilizacion de un nuevo conocimiento o de una nueva combinacion de los
existentes, asi, la obtencion de nuevo entendimiento se realiza mediante una o varias de las

actividades sefialadas a continuacion:
Innovacion de producto:

Aporta un bien o servicio nuevo, significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas
técnicas o su uso u otras funcionalidades; las mejoras se logran con conocimiento, tecnologia,
perfeccionamiento en materiales, componentes o con informatica integrada. Para considerar
innovador un producto, debe presentar caracteristicas y rendimientos diferenciados de los

productos existentes en la empresa, incluyendo las mejoras en plazos o servicio.
Innovacion de proceso:

Concepto aplicado a los sectores de produccién y a los de distribucion, asi, se logra mediante
cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos empleados
que tengan por objeto la disminucion de los costes unitarios de produccion o distribucién, mejora

de la calidad, la produccion, la distribucién de productos nuevos o sensiblemente mejorados.
Innovacion en marketing:

Consiste en utilizar un método de comercializacién no implementado antes en la empresa, lo que
puede consistir en cambios significativos en disefio, envasado, posicionamiento, promocion o
tarificacion, siempre con el objetivo de aumentar las ventas; la variacion en el método tiene que

suponer una ruptura fundamental con lo realizado anteriormente.

Los cambios de posicionamiento pueden consistir en la creacion de nuevos canales de venta
como el desarrollo de franquicias, venta directa, modificaciones en la forma de exhibir el

producto o venta de licencias de uso. Los cambios en promocion suponen la modificacion
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en la comunicacién utilizando nuevos soportes, sustitucion del logo, los sistemas de

fidelizacion y la personalizacion de la relacion con el cliente. (EI Heraldo, 2013, parr. 3)

La tarificacion hace referencia a sistemas de variacion de precios en funcién de la demanda o de

las opciones ofrecidas.
Innovacion en organizacion:

Cambios en las précticas y procedimientos de la empresa, modificaciones en el lugar de
trabajo, en las relaciones exteriores como aplicacion de decisiones estratégicas con el
proposito de perfeccionar los resultados mejorando la productividad o reduciendo los costes
de transaccion internos para los clientes y proveedores. La actualizacion en la gestion del
conocimiento también entra en este tipo de innovacion, al igual que la introduccién de
sistemas de gestion de las operaciones de produccion, suministro y gestion de la calidad.
(UNED, 2010, p. 6)

2.5 Herramienta para desarrollar innovacion - Desing Thinking o Pensamiento de disefio

En su libro, Zaragoza y Gasca (2014) construyen un manual de creatividad e innovacion que
incluye una recopilacion de herramientas estructuradas para la resolucion de problemas bajo los
principios del disefio; a continuacion, se expone un aparte del libro que conceptualiza el

pensamiento de disefio:

El pensamiento de disefio, Design Thinking o DT es una disciplina que pretende aplicar el
proceso de disefio como enfoque holistico para la resolucion de problemas: capacidad de
mezclar el pensamiento convergente y divergente en ciclos de desarrollo iterativo de las

ideas ampliando o cerrando el flujo de informacidn segun la necesidad del momento. (p. 3)

Se trata, en resumen, de un enfoque practico basado en hacer frente a los desafios de gestion,
desarrollo de negocio o de servicios desde la misma perspectiva y con el mismo sistema
con que un disefiador enfrenta y resuelve proyectos. Por ello, es importante entender el
disefio como el proceso de proyectar, y no meramente, como la definicion de la belleza y
la funcionalidad. Steve Jobs, lo aclara en una frase memorable: «EI disefio no es solo como
parecen y se sienten las cosas. El disefio es como funcionan». Aunque parece algo

radicalmente nuevo, no deja de ser anecdotico que, ya a mediados del siglo XX, Charles
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Eames, uno de los iconos historicos del disefio de mobiliario, definiera los limites del disefio
como los limites de los problemas. EI contexto actual exige lidiar con grandes cantidades

de informacion, lo que va unido a una situacion de incertidumbre. (p. 3)

El proceso comienza con la accion de mapear. Debemos sentarnos como equipo y entender
los limites del proyecto definiendo el marco de trabajo. Una vez estén claras las bases, es
momento de recopilar informacion a través de un proceso de exploracion para finalizar con
un ejercicio de sintesis que nos ayude a delimitar el Design Challenge o desafio de disefio
a afrontar: ¢cual es el problema que debemos de solucionar y su contexto? El desarrollo de
soluciones comienza con la ideacién y su prototipado, es decir, con la construccion de
conceptos para su posterior testeo con los usuarios con objeto de validar e iterar la solucion

(reformular y reprocesar) para su implementacion final. (p. 3)
2.6 Agilidad

La palabra agilidad se deriva del latin agere y significa "conducir o actuar", lo que implica un
sentido de propiedad y la capacidad de impulsar algo, asimismo, otras definiciones mencionan
"capacidad lista para moverse con gracia rapiday facil”, por lo tanto, esta asociado con los cambios
rapidos y sencillos de direccion y forma que exige el entorno empresarial actual. Ademas, la
definicion se refiere a “tener un caracter rapido, ingenioso y adaptable”, entonces, la agilidad tiene
tres caracteristicas importantes para la gestion de proyectos en este nuevo mundo empresarial:
sentido de propiedad y autoridad, cambios de direccion rapidos, e ingenioso y adaptable (Blanco,
2008).

Por su parte, Lopez (2020) define mentalidad agil como una forma de pensar basada en valores,
principios y mejora continua que permite crear y responder al cambio en entornos inciertos y
turbulentos. Se trata de pensar como se puede entender lo que estd sucediendo en el entorno,
identificar la incertidumbre enfrentada y descubrir como adaptarse a medida que se avanza, por
ello, se adopta una mentalidad &gil cuando se es capaz de adaptar el pensamiento a un contexto
diferente cada vez que se afronta una situacién; algunos aspectos que pueden ayudar a construir la

mentalidad agil son los siguientes:

e Estar siempre dispuesto a aprender de los errores.
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e Saber que fallar es siempre una oportunidad para aprender.

e Entender que se debe esforzar por lograr lo que se desea y espera.
e Proponerse metas y objetivos.

e Aprender a completar y no solo a empezar.

e Aprender a trabajar en equipo.

e Estar dispuesto a adaptarse al cambio.

e Abrazar las oportunidades.

e Luchar contra la resistencia al cambio.

e Saber que esté bien experimentar y que se debe innovar.

e Saber que se puede cambiar y mejorar.

e Reinventarse todos los dias.
2.7 Disciplina agil

El Project Management Institute [PMI] (s.f.) precisa que la verdadera agilidad empresarial proviene
de la libertad y no de los marcos metodologicos, por ello, define Disciplined Agile (DA) como un
conjunto de herramientas hibridas agnosticas que aprovecha cientos de metodologias Agile, Lean

y tradicionales para guiar la mejor manera de trabajar un equipo u organizacion.

‘Agile’ es mucho mas que una metodologia para el desarrollo de proyectos que precisan de rapidez
y flexibilidad, es una filosofia que supone una forma distinta de trabajar y de organizarse, asi, cada
proyecto se ‘trocea’ en pequefias partes que tienen que completarse y entregarse en pocas semanas.
El objetivo es desarrollar productos y servicios de calidad que respondan a las necesidades de unos

clientes cuyas prioridades cambian a una velocidad cada vez mayor.

En el afio 2001, se reunieron los chief executive officer (CEO) de las principales empresas de
software en Utah, donde cada compaiiia aportd sus mejores practicas y crearon el ‘Manifiesto
Agile’, un modelo de mejora continua en el que se planifica, crea, comprueba el resultado y mejora,
algo que es constante y rapido, con plazos de entregas reducidos que buscan evitar la dispersion y
centrar toda la atencion en una tarea encomendada (Tena, 2018). Los 17 creadores describen el
Manifiesto para el Desarrollo Agil de Software asi: se estan descubriendo mejores formas de

desarrollar software, tanto por propia experiencia como ayudando a terceros asi, a través de este
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trabajo se aprende a valorar: individuos e interacciones sobre procesos y herramientas, software
funcionando sobre documentacion extensiva, colaboracion con el cliente sobre negociacion

contractual y respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.
Principios:

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de
software con valor. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo. Los procesos agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja
competitiva al cliente. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas
y dos meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible. Los responsables de
negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo el
proyecto. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el
ambiente y apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo. EI método mas
eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de desarrollo y entre sus miembros,
es la conversacion cara a cara. El software funcionando es la medida principal de progreso.
Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y
usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida. La
atencion continua a la excelencia técnicay al buen disefio mejora la agilidad. La simplicidad
o el arte de minimizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial. Las mejores
arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-organizados. A intervalos
regulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a continuacion, ajustar y

perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Lo que buscaban los creadores del manifiesto era reunir en un Gnico documento las mejores
practicas y recomendaciones que permitieran desarrollar y aplicar la filosofia agil, no solo en
proyectos de desarrollo de software, sino mini. Para ello, los cuatro valores que conforman el
manifiesto agil promueven el adelanto de proyectos centrados en la calidad y la creacion de un
producto que satisfaga las expectativas de los clientes. Ademas, los 12 principios que forman parte
del manifiesto buscan generar un entorno de trabajo centrando al equipo en el cliente, alineando
los objetivos comerciales de la empresa con las necesidades del usuario final, y adaptando los

espacios de trabajo a los constantes cambios en los proyectos y los mercados (Touza, 2018).
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El desarrollo &gil es un paraguas que incluye varios frameworks (Scrum, XP, FDD, etc.), todas
ellas tienen en comun que siguen, en mayor o menor medida, los valores y los principios del
manifiesto agil; hay, incluso, quien sefiala que las afirmaciones de Lean y las ideas giles son tan
similares que se dice que aplicar la filosofia Agile es aplicar la filosofia Lean, y un proceso Lean
es un proceso Agile (Garzas, 2012).

Lean Manufacturing: nace como una filosofia aplicada a los procesos de fabricacion en grandes
volimenes, en busca de eliminar los desperdicios o excesos, aquello que no agrega valor, pero si

costo y trabajo.

Lean IT: es laaplicacion de los principios de Lean a la gestion de las tecnologias de la informacion;
el principio consiste en que es imperativo centrarse en aportar valor al cliente, con base,
fundamentalmente, en los equipos de trabajo que son participes del proceso, lo ejecutany llevan a
cabo, por lo que este principio es fundamental.

Kanban: es una herramienta de gestion visual creada por Taiichi Ohno (Lean). Palabra
japonesa que significa “tarjetas visuales” (‘kan’ significa visual y ‘ban’ tarjeta). Gestiona
especificamente que se fabriquen solo los productos necesarios, en la cantidad y tiempo
preciso; es uno de los pilares del sistema de produccion de Toyota, herramienta visual que

permite gestionar de una forma rapida cualquier flujo de trabajo. (Varela, 2021, parr. 1)

Scrum: es un marco de trabajo creado en 1993 por Jeff Sutherland y presentado en 1995
por Ken Schwaber en la OOPSLA’95 (Object-Oriented Programming, Systems, Languages
& Applications). Describe un proceso de estrategia de desarrollo incremental basado en los
principios del Manifiesto Agil. En el proceso se aplican de manera regular un conjunto de
buenas practicas para trabajar colaborativamente, en equipo, y obtener el mejor resultado

posible de un proyecto. Estas practicas se apoyan unas a otras. (Ruiz, 2020, parr. 1)
2.8 Tecnologias emergentes

Las tecnologias emergentes se perciben como capaces de cambiar el statu quo. Son
generalmente nuevas, pero incluyen tecnologias mas antiguas que aln son controvertidas y
tienen un potencial relativamente poco desarrollado. Estas han sido definidas como aquellas

gue se encuentran en la fase inicial de su ciclo de vida y tienen una elevada potencialidad
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que puede originar procesos, productos o servicios, que cambian las concepciones
establecidas dentro del mercado y son capaces de modificar industrias ya constituidas y
técnicas afianzadas. (Jiménez et al.2011, p. 148)

Las principales caracteristicas de las tecnologias emergentes definidas por algunos autores,
(Al Saeed, 2011; Atanu, Love, & Schwart, 1994; Day & Schoemaker, 2000; Halaweh,
2013; Myers, 2006) son: a) Se encuentran en la etapa inicial de su desarrollo y en el inicio
de su introduccion al mercado; b) Pueden ser iniciadoras de grandes innovaciones; c)
Tienen un notable potencial de desarrollo; d) Pueden ser creadoras de nuevas industrias y
no tienen mercados consolidados ni definidos; e) Podrian ejercer mucha influencia en el

mercado en un corto plazo de tiempo. (Villa, 2015, p. 6)

Segun Navas et al. (2012), la literatura concuerda en que las tecnologias emergentes se caracterizan
por ser de aceptacion incierta y arriesgada, carecer de datos historicos para su estudio, ser
impredecibles en su comportamiento, sus aplicaciones son desconocidas y no probadas, por ende,

se convierten en tecnologias dificiles de gestionar.

La edicion del decimo aniversario del Informe de las 10 principales tecnologias emergentes del
Foro Economico Mundial (2021) enumera las nuevas tecnologias que estan a punto de tener un
impacto en el mundo en los proximos tres a cinco afios, pues se afirma que no toda la tecnologia

emergente ha llegado a la mayoria de edad (ver detalle en el Anexo 2).
2.9 Nuevos Modelos organizacionales - Cambio cultural

Pericet (2020), en su tesis, recoge de manera magistral las definiciones de los nuevos modelos y
sistemas organizacionales, donde la globalizacion de la economia, los cambios tecnolégicos,
politicos y sociales, las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién (TIC), asi como el nivel
de competencia y de exigencia del actual mercado, han llevado a las organizaciones empresariales
a la necesidad de evolucionar, mejorar sus habilidades y estrategias, desarrollar e implantar nuevas
formas y estructuras, tendiendo hacia modelos méas horizontales, sin una jerarquia, en los que la
figura del lider y el trabajo en equipo cobran cada vez mayor importancia, en buasqueda de
desarrollar, al maximo, el potencial de las personas que las componen para conseguir el éxito de la

empresa.
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2.9.1 Tendencias organizacionales

Sociocracia: El término sociocracia, fue acufiado en 1850 por el filésofo francés Auguste
Comte, considerado el padre de la sociologia, que lo define como “el sistema social en el
que los miembros deciden su gobernanza”, “la gobernanza de los socios”. La forma de
organizacion actual basada en la sociocracia se asienta en tres reglas: 1) se tienen en cuenta
los intereses de todos los miembros y cada miembro ha de someterse a los intereses de la
comunidad; 2) las decisiones solo se adoptan si lo aceptan la totalidad de los miembros y,
3) todos ellos deben estar dispuestos a actuar de acuerdo con las decisiones tomadas
unanimemente. Sera la base filosofica de la holocracia, como veremos méas adelante.
(Pericet, 2020, p. 35)

Organizaciones planas: Este modelo se apoya en un sistema de organizacion horizontal y
propone un proceso de toma de decisiones descentralizada en el que participen todos los
trabajadores. El éxito de la organizacion dependera de una constante y cercana interaccion
entre directivos y empleados. Solo es aplicable a organizaciones pequefias o para pequefias
unidades de trabajo. (Pericet, 2020, p. 35)

Organizaciones de desarrollo deliberado: Esta forma de organizacion promueve una
"cultura de todos", donde lo importante es que sus miembros alcancen el maximo desarrollo
personal para conseguir el éxito de la empresa y por el cual, se les permite incluso

desarrollar libremente un proyecto dentro de la misma. (Pericet, 2020, p. 35)

Organizaciones exponenciales: Estas organizaciones usan nuevas tecnologias como la
inteligencia artificial o el Big Data para crecer a un ritmo exponencial, es decir, cada vez
mas rapido en el tiempo. Su principal motor motivacional es lo que denominan “Propdsito
de Transformacion Masiva” y fomentan la autonomia, la experimentacion, la colaboracion

y la comunidad a través del empleo de técnicas organizativas. (Pericet, 2020, p. 35)

Redarquia: Este término fue definido por primera vez por el tecnélogo y emprendedor
Jose (Cabrera, 2011) como “el nuevo orden emergente en la era de la colaboracion”, cuya
teoria organizacional esta basada en una estructura en red mediante la que se coordinan los
esfuerzos de los colaboradores para alcanzar los objetivos, y con una serie de caracteristicas

comunes, como colaboracidon, autogestion, transparencia, emergencia, coherencia,
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participacion, interdependencia, apertura, adaptabilidad, confianza y (Cabrera, 2011)

aprendizaje. (Pericet, 2020, p. 35)

Empoderamiento: El empowerment o empoderamiento, concepto muy de moda
altimamente, hace referencia al “proceso estratégico de dotar de herramientas y medios —
tecnologia, formacion, informacion— a los empleados, con el fin de remar juntos hacia una
meta conjunta y hacerlos participes en la toma de decisiones de la organizacion”. Con su
aplicacion y una jerarquia menos rigida, los trabajadores se sentirian mas involucrados y
aumentarian su iniciativa, en consecuencia, incrementarian los niveles de productividad y

rentabilidad de la empresa. (Pericet, 2020, p. 35)
Los sistemas de organizaciones recopilados por Pericet (2020) se detallan a continuacion:

La Holocracia: El término holocracia, deriva de la palabra holarquia, acufiada por el
filésofo Arthur Koestler en su obra “El espiritu de la maquina” (1967), donde defini6é un
holén “como un todo que forma parte de un todo mayor” y una holarquia “como la conexioén
entre los holones” (Koestler, 1967). El empresario Brian Robertson publicé un libro en
2015, bajo el titulo de “Holacracia. El nuevo sistema organizativo para un mundo en
continuo cambio”, en el que, a modo de manual, describe las bases y métodos para poner
en practica el sistema dentro de cualquier empresa, que defini6 como “un sistema de
organizacion en el que la autoridad y la toma de decisiones se distribuye de forma horizontal

en lugar de ser establecida por una jerarquia tradicional”. (p. 37)

Las organizaciones TEAL.: este nuevo modelo de organizacion “Teal evolutivo”, relacionado en
la préactica con la filosofia holocréatica y la holarquia, surgié en 2014 a raiz de la publicacién del
libro “Reinventar las organizaciones” escrito por Loloux (2016); este modelo, donde no existen las
jerarquias tradicionales ni los modelos piramidales, aporta una nueva perspectiva al desarrollo de
un puesto de trabajo o un determinado rol profesional, prioriza la autorrealizacion, la creatividad,
la colaboracion y la capacidad de adaptacion de sus trabajadores, asimismo, convierte al equipo
humano en el centro de la organizacion. En estas organizaciones, todos los empleados, desde el
nivel mas alto hasta el mas bajo, trabajan en conjunto con los objetivos del proyecto y consideran

los avances individuales de un empleado como un logro global de la empresa; igualmente, no hay
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tanta necesidad de control y en la practica no se castiga el ensayo-error, sino todo lo contrario,

consideran el error como herramienta de aprendizaje.

Nuevo Estilo de relaciones (NER): las personas se organizan en equipos autogestionados para
desarrollar su actividad orientada a lograr la satisfaccion del cliente, por lo que comparten un
proyecto de futuro y participan, conjuntamente, en el proceso de toma de decisiones. Todo ello en
un necesario entorno de confianza, comunicacion, transparencia, compromiso y responsabilidad,
caracteristicas culturales que van a favorecer la integracion de las personas en la organizacion
(Alvarez y Apellaniz, 2017).
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Capitulo 3. Componentes de la transformacion digital

La transformacién se concibe como una funcion del tridngulo que forman las personas, los procesos
y la tecnologia, la que se ejecuta dentro de una CO que apoya e incentiva la innovacion y la
creatividad. Se requiere una reconceptualizacion de cémo los procesos de negocio en toda la
empresa se pueden ejecutar mas rapido, por un menor costo y con mas calidad que antes,
apalancandose en el poder de la tecnologia y los datos (Agarwal, 2020). "La transformacion digital

comienza y termina con la experiencia humana" (Walsh, s.f.).

Dado que los objetivos son diferentes para cada empresa, es dificil llegar a un punto focal Unico de
una definicion de transformacion digital, asi, méas alla del uso de la tecnologia, es el cambio de
cultura de la organizacion lo que podria llevar a la organizacion hacia la transformacion. Avanzar
hacia un tipo de cultura de "desafiar el statu quo”, "experimentar con frecuencia™ y "estar listo para
fallar" serian pasos para adaptarse a una experiencia humana en constante cambio. Muchas
empresas no se transforman por eleccion, pues es arriesgado y costoso, sino que se ven obligadas
en un momento dado a transformarse como la Unica posibilidad de supervivencia, integrando a la
tecnologia como el impulsor del cambio (Bellur, 2018). De este modo, las empresas que deseen
tener éxito, definitivamente, deben comprender como fusionar la tecnologia, la CO y los procesos

operaciones con la estrategia correcta, componentes base de la transformacion digital.
3.1 Componente Cultura organizacional

La cultura organizacional es definida como un sistema de valores nacido, desarrollado y
consolidado en un entorno determinado, que se expresa y transmite a través de una red de
simbolos como ritos, mitos, pautas de conducta, que develan la verdadera esencia
organizacional; al ser una esencia compartida por los subgrupos de la organizacion, se logra
la necesaria integracion. EI no lograr la esencia compartida en los colaboradores da lugar a
las diferentes subculturas, entre las que con frecuencia se origina el conflicto por el acceso
al control tanto ideolégico como de los medios con que cuenta la organizacion para el logro
de los fines. (Schein, 1988, p. )

Esta definicion muestra como la cultura influye, directamente, en los resultados, reflejandose en

por qué la organizacion se adapta a las estrategias, las estructuras y los sistemas que llevan al
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aumento de su rendimiento, por lo que trabajar en la CO con planes intencionados que desarrollen
las habilidades que requiere la organizacion es un imperativo estratégico. Transformar la
organizacion digitalmente es una invitacion a lograr la adopcion de la tecnologia en un equipo
humano que crece, permanentemente, en habilidades digitales integrando en los procesos

metodologias de vigilancia, agilisimo e innovacion como una accién natural.
3.2 Componente Procesos

La Guia del PMBOK® define un proceso como un conjunto de acciones y actividades relacionadas
entre si, las que se realizan para crear un producto, resultado o servicio predeterminado. En el
ambito empresarial, Economia (2013) aplica el concepto para definir un proceso productivo, como
el conjunto de operaciones y fases realizadas sucesivamente y de manera planificada, las que son
necesarias para la obtencion de un bien o servicio. Por su parte, Zaratieguil (1999) sefialé que estos
procesos, al requerir un conjunto de entradas materiales e inmateriales y componerse de actividades
que van transformando estas entradas, cruzan los limites funcionales repetidamente; al cruzarlos,
fuerzan a la cooperacion y van creando una cultura de empresa distinta, méas abierta, menos
jerérquica y mas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios. A estas ventajas de
preparacion para el entorno actual, incierto y cambiante, se debe afiadir la importante caracteristica
de que los procesos son altamente repetitivos, de este modo, su mejora exige una reflexion y
planificacién previa y la dedicacion de unos medios, a veces considerables, pero proporciona un

gran retorno sobre esas inversiones realizadas (ROI).
3.3 Componente Tecnologia

En la transformacion digital, la tecnologia se concibe como un elemento fundamental del cambio,
asi, su evolucion ha sido tan vertiginosa que ha impactado todas las esferas del ser humano, por lo
que es definida como el conjunto de conocimientos técnicos, ordenados cientificamente, que
permiten disefiar y crear bienes y servicios que facilitan la adaptacién al medio ambiente, para
satisfacer las necesidades esenciales y los deseos de la humanidad (Nelson, 2014). Las
organizaciones enfrentan cambios tan rapidos que es una constante que las obliga a introducir
tecnologias con mucha agilidad de acuerdo con la necesidad; las tecnologias se ordenan en diversas

tipologias (ver Anexo 1) que, a su vez, estan en niveles experimentales o en fases de
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implementacién y uso. Las tecnologias experimentales, también llamadas tecnologias emergentes
(ver Anexo 2), se perciben como capaces de cambiar la situacion actual. Estas son generalmente
nuevas, pero incluyen tecnologias mas antiguas que ain son controvertidas y tienen un potencial
relativamente poco desarrollado; estas han sido definidas como aquellas que se encuentran en la
fase inicial de su ciclo de vida y tienen una elevada potencialidad que puede originar procesos,
productos o0 servicios que cambian las concepciones establecidas dentro del mercado, por lo que
son capaces de modificar industrias constituidas y técnicas afianzadas (Jiménez et al., 2011).

Los tres componentes base que articularan la imperiosa transformacién digital son como un
triangulo equilatero, donde los tres lados son igualmente relevantes, en tal marco, las empresas que
han implementado con exito la transformacion digital han utilizado los procesos personalizados
para lograr sus objetivos, donde el ciclo comienza con la comprension de los requisitos de los
clientes existentes y potenciales a través de sus experiencias diarias, y luego se crea un proceso
dentro de la organizacion para satisfacer los requisitos; son procesos moldeados por la persona o
grupo de personas que lideran el esfuerzo, quienes son los expertos para integrar la tecnologia

correcta.
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Capitulo 4. Propuesta y desarrollo de estrategia de transformacion digital

4.1 Introduccién

El enfoque estratégico en las organizaciones es una exigencia si la intencion es permanecer, dado
que los cambios en el entorno son agresivos y constantes, 1o que obliga a establecer una actitud
vigilante que dinamice el rumbo de la organizacion. El articulo “El enfoque estratégico. Bases
conceptuales” (Castellanos, 2008) hace un anélisis de la definicion de estrategia al plantear que la
estrategia permite orientar las decisiones para lograr la meta propuesta, asignando los recursos y
estableciendo las principales acciones para su logro, con un caracter dindmico por la inestabilidad

del entorno.

Esta definicibn muestra como la estrategia busca alcanzar las metas organizacionales que se
construyen con una fuerte conviccion de dar cumplimiento a la labor misional, por lo tanto,
construir estrategias requiere de un pensamiento que vaya al futuro para luego situarse en el
presente, donde se recojan los elementos del entorno cambiante y los riesgos, aspectos que pueden
marcar un rumbo diferente de la organizacion, llevandola a incursionar, posiblemente, en nuevos
mercados, cambiar los productos y servicios que ofrece, cambiar la forma en que desarrolla la labor
o, finalmente, construir escenarios donde se planteen cambios en el modelo de negocio. De la
estrategia, a su vez, se desprenden las tacticas, las acciones y los recursos necesarios para poder

ejecutarla estrategia; la Figura 1 da claridad a la alineacion estratégica.

Las tacticas deben ser visibles a todos los miembros de la organizacion por ser parte integral de la
ejecucidn flexible de las estrategias en un mundo competitivo, donde el uso y la apropiacion de las
tecnologias de la informacion se combinan con la capacidad de liderazgo y el cambio

organizacional para mejorar, radicalmente, el desempefio y el modelo de negocio.
4.2 Estrategia planteada para la transformacion digital

Conforme con la alineacion estratégica, a continuacién, se plantea la estrategia guia para las
organizaciones globales que enfrentan el desafio de la transformacion digital desde la posicién
local. Como lo ilustra la Figura 1, la estrategia planteada da respuesta a un objetivo organizacional

soportado por tacticas; el objetivo planteado es una aspiracion general en las empresas.
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Garantizar la vigencia y sustentabilidad organizacional en el desarrollo de su labor
misional, ofreciendo un portafolio que desafie su interaccion y uso dentro de un
mercado evolutivo, basado en el conocimiento amplio y suficiente del espectro total

de audiencias que conlleve a la actualizacion organizacional.

Figura 1. Desarrollo de la alineacion de la estrategia de TD

Mision
Garantizar la vigencia y sustentabilidad organizacional en el
- desarrollo de su labor misional
Objetivo
Ofrecer un portafolio que logre interaccion y uso en un mercado
evolutivo basado en el conocimiento amplio y suficiente de las
Estrategia
Actualizar operativamente la organizacion
Tacticas

Nota. Elaboracion propia

Desarrollar la estrategia planteada obliga a la organizacion a implementar la transformacion digital
desde el conocimiento amplio y suficiente de las necesidades de las audiencias, labor que no se
limita a una encuesta 0 a un andlisis de mercado, es decir, se requiere una metamorfosis
organizacional, entendiendo que una organizacion es una estructura ordenada donde coexisten e
interactlan personas con diversos roles, responsabilidades o cargos que buscan alcanzar un
objetivo particular (Roldan, 2017). Por ello, lograr satisfacer al cliente requiere un personal que se

sienta bien en el trabajo para crear un ambiente en el que las ideas fluyan (Loloux, 2016).
4.3 Desarrollo de la estrategia

Como empresa, ofrecer un portafolio que desafie a su interaccion y uso dentro de un mercado
evolutivo, basado en el conocimiento amplio y suficiente del espectro total de audiencias,
requiere de la construccion de un plan de accion que integre el cdmo conocer las necesidades de

sus publicos, lo que brinde la informacion para alimentar un espacio de creacion que arroje nuevos
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elementos al portafolio, donde el desarrollo de cada nuevo producto o servicio implique salir de la
linea de confort operativo, introduciendo cambios que renueven la linea de operacion natural de la
organizacion y garanticen la actualizacion permanente del modelo de negocio. Esta labor es
desarrollada por un personal que siente: “ir a trabajar integros se percibe como un riesgo,
necesitamos espacios en los cuales nos sintamos seguros si vamos a compartir con otros nuestras
mas profundas individualidades, nuestros dones, nuestros anhelos y nuestras preocupaciones”,
(Loloux, 2016), exigiendo mirar al “ser” humano que realiza la labor de la verdadera

transformacion.

Metodologicamente, el desarrollo de la estrategia se hace en tres fases, donde cada componente
en la fase establecera los elementos necesarios para dar inicio, desarrollar la accion y lograr un
entregable, llevando un enfoque flexible y eficiente que admite entregas incrementales en cada
iteracion que la estrategia requiera a lo largo de su camino de maduracion. Las fases se soportan

sobre una plataforma de gestion de la CO y la AE.

Figura 2. Refleja la desarticulacion de la estrategia en las tres fases y la base organizacional

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Establecer el estado de Fortalecer los procesos para Aterrizar planes tacticos en la
madurez de la organizacién mejorar el rendimiento organizacion

(€

Cultura Organizacional
Base Organizacional

Desarrollar actualizar permanentemente

Nota. Elaboracion propia, Modelo completo de la estrategia propuesta

Las fases incluyen los componentes que, a lo largo del proceso, describen un punto de inicio,
indicando los elementos a considerar para pasar a la accion, donde se detallan las actividades, para
llegar al punto de cierre donde se debe materializar el entregable que va a la siguiente fase o

componente.
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Fase 1 - Establecer el estado de madurez de la organizacion

Un componente — Nivel de madurez
Fase 2 - Fortalecer los procesos para mejorar el rendimiento

Dos componentes: proceso gestion de audiencias y proceso conexién estratégica.
Fase 3 - Aterrizar los planes estratégicos y las tacticas en cada area operativa de la empresa

Tres componentes: proceso de creacion, AE y CO.

4.3.1 Fase 1 - Establecer el estado de madurez de la organizacion

-

El Boston Consulting Group (s.f.) define la madurez digital como la medida de la capacidad de una

Figura 3. Nivel de madurez

Nota. Elaboracion propia

organizacion para crear valor a través de lo digital, por lo que es un predictor clave del éxito para

las empresas que inician una transformacion digital.

La aplicacion de cada una de las acciones descritas en la Figura 4 marca la ruta a seguir en esta
primera etapa del proceso. El inicio es el punto de partida donde la organizacion establece el
modelo de medicién del nivel de madurez aplicable a la empresa, lo que llama a la accion al

implementarlo y lograr la entrega.

Figura 4. Fase 1 Medicion nivel de madurez

Plan de accion de la
transformacion digital

Inventario de recursos
Analisis de riesgo
Analisis de brechas

Establezca el modelo de Aplicar, determinar el nivel de

medicion del nivel de madurez de la organizacién

madurez aplicable a la Identificar fortalezas,

organizacion. oportunidades de mejora,
brechas, desafios.

Inicio
Accion
Entrega

Nota. Elaboracion propia
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Los entregables, el plan de accion de la transformacion digital, el inventario de recursos, el analisis
de riesgo y el andlisis de brechas de esta primera fase se van a convertir, a lo largo del proyecto, en

el kit de implementacion.

En la literatura, existe un niamero considerable de modelos, asi, en este manuscrito se amplia el
modelo de madurez para la transformacion digital (Innpulsa Colombia; Mintic, 2019); el

documento completo se encuentra en el enlace detallado en el Anexo 3.
El Modelo Madurez para la Transformacion Digital Innpulsa Colombia

Figura 5. Mapa de procesos Modelo de Madurez para la TD elaborado por MINTIC

Cadena de Suministro Operaciones, prestacién del servicio Relacién con cliente
Colaborativa

Planeacién de Proceso productivo o
las operaciones prestacién del servicio o
ejecucién de proyectos

Relacién con la
fuerza de ventasy
distribucién

Proceso de compra

Gestion de la Gestién del mantenimiento
calidad

Captacién de

Gestion del Logistica de salida clientes y Pedidos

aprovisionamiento

Innovacién de Productos y Servicios
Atencién y
fidelizacién del
cliente

Colaboracién con
aliados

Disefio y Disefio y
desarrollo de Desarrollo de
nuevos de P/S Procesos

Gestion Inteligente

Gestion administrativa y
financiera

Gestién de personas Gestion de la tecnologia y

la seguridad

Nota. Elaboracion propia

Como definicion, el Modelo Madurez para la Transformacion Digital (MMTD) es un esquema
organizado que permite identificar el nivel de digitalizacion de los procesos, las capacidades
instaladas y las debilidades, para, a partir de ello, establecer procesos de transformacion digital y

la mejora de las competencias TIC que deriven en un incremento del desempefio empresarial.

A continuacién, se han tomado fragmentos del modelo que muestra, de manera general, su
desarrollo, asi, el analisis se realiza de forma desagregada por cinco categorias de procesos que
componen la cadena de valor genérica de una empresa, categorias representadas en 16 procesos,

como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6. Nivel de Digitalizacion desarrollada por MINTIC

Descripcion Rolacié
Nivel peor::m: ?."9::::; Operatividad y gestion Generacion de datos
Digitalizacion

Medios
1.0 exclusivamente Ejecucién Manual
Fisicos

Unicamente Andlisis
humano

Documentos y Datos
Digitalizados, sin
colaboracion entre areas

Herramientas
Reactivos

Analitica y explotacién de

20 datos a posteriori

Flujos automatizados
Herramientas entre areas, Analitica y ion de
Proactivos integrados dentro de la datos en tiempo real
empresa

3.0

Herramientas que Procesos Flexibles que
habilitan p! se
4.0 bidireccionales/ entre areas y con
s | :

Sistemas predictivos /
identificacion de patrones

p
Colaborativos externos

Nota. Elaboracion propia

Cada una de las categorias de procesos debe ser evaluada desde dos dimensiones: el negocio digital
y la dimension de habilitadores para la transformacion digital. Los niveles de digitalizacion se
clasifican segun su naturaleza, acorde con su interaccion, mecanizacion e inteligencia; en
consideracion con las tecnologias o herramientas utilizadas durante su ejecucion, estos niveles se

detallan en la Figura 7.

Las organizaciones necesitan de otros elementos distintos de los puramente tecnoldgicos para
alcanzar puntos elevados de transformacién digital. A estos elementos se les conoce como los
habilitadores para la transformacion digital, pues son elementos que facilitan y aceleran (o en su
ausencia, dificultan y retardan) la transformacion digital de una organizacién. Estos elementos
permiten transformar el negocio, alineando la tecnologia con la estrategia, creando una cultura
digital que permita a las personas que trabajan en la empresa pensar en como utilizar las tecnologias
en su propio trabajo, y desarrollando nuevas formas para gestionar estas herramientas novedosas;
las empresas requieren de un nivel minimo de estos habilitadores para que la transformacion digital

sea posible (Figura 7).



44

Figura 7. Habilitadores para la TD

Categorias de Habilitadores Habilitadores
1. Nivel Estratégico de la Transformacion Digital y
Modelo de Negocio, estrategia y Gobierno Digital

Nuevos Modelos de Negocio

Ruta de Transformacién Digital

Desarrollo de competencias digitales
Organizacion para la Transformacion Digital
Innovacién digital

Identificacién de la tecnologia critica

Dominio de la tecnologia

Gestién de proyectos de Transformacion Digital

gobierno digital

Organizacion, competencias y
cultura digital

Vigilancia y seguimiento de la
Tecnologfa

© 00| ND 0N

Nota. Elaboracion propia

El estado actual de la empresa se define a partir de la medicion de estos elementos, los que se

realizan durante la etapa de diagnostico y corresponden con lo siguiente:

e ldentificar los procesos clave en la generacion de valor.
e Calificar el nivel de digitalizacidn de sus procesos.
e Calificar nivel de habilitadores de la organizacion y sus colaboradores.

e Analisis del nivel de madurez para la transformacion digital.

A diferencia del nivel de digitalizacion, la medicion de los habilitadores responde a la presencia, 0
no, de tecnologias o herramientas concretas, y de buenas practicas. De cara a facilitar la medicién
y hacerla lo mas objetiva posible, cada categoria a evaluar dispone de una escala de uno al cinco

en la que se describen las practicas que se espera encontrar en cada nivel.
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Figura 8. Matriz de estados de la Transformacién digital elaborado MINTIC

Conservadores Transformados

Principiantes Actualizados

Trasformacion)

(Habilitadores |

Nivel de los Habilitadores

Nivel de Digitalizacion
(Negocio Digital)

Nota. Elaboracion propia

La Matriz de Madurez para la Transformacion Digital (Figura 8) es una forma simplificada de
representar la situacion de una empresa en cuanto a su nivel de madurez, y su capacidad y
condiciones de evolucionar hacia niveles superiores. Siguiendo la metodologia descrita, cada
empresa podra ser ubicada en la matriz por sus dos valores: nivel de digitalizacion de su negocio

(eje X) y nivel de sus habilitadores para la transformacién digital (eje Y).

En el espacio inferior-izquierdo de la matriz (principiantes), se encontrarian los procesos o
empresa de niveles de madurez mas incipientes, tanto en lo que se refiere al nivel de digitalizacion

de sus procesos, como de existencia de habilitadores para la transformacion digital.

En el espacio inferior-derecho (actualizados), se encontrarian los procesos o empresa con niveles
de digitalizacion elevados, pero con habilitadores poco desarrollados, lo que les impediria dar
grandes saltos hacia la transformacion digital efectiva. En el espacio superior-izquierdo
(conservadores), se situarian los procesos 0 empresa con equipos preparados para la
transformacion digital, pero con bajos niveles de digitalizacion; en estos casos, es pertinente
aprovechar el potencial existente para incorporar tecnologias avanzadas, porque estas encontraran
un campo abonado para su efecto transformador. En el espacio superior-derecho de la matriz
(transformados), estarian situados los procesos 0 empresas con niveles de madurez elevados que

estarian llevando a cabo procesos de transformacion, esto al combinar tecnologias avanzadas con
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equipos y procesos de trabajo maduros, capaces estos de sacar el maximo partido a las tecnologias,

incluso, con nuevos modelos de negocio.
Anélisis de Riesgo

Planificar la gestion de los riesgos es el proceso que define como realizar la identificacion, el
andlisis y la planificacion de respuesta a los riesgos; el analisis de riesgos es una herramienta Util
para gestionar la TD de tal manera que pueda tener un gran impacto en la organizacion, dado que
la gestion de riesgos busca aumentar la probabilidad y el impacto de las oportunidades, y disminuir
la probabilidad y el impacto de las amenazas. Considere incluir los diferentes tipos de analisis de
riesgos, clasificacion tomada del blog de Diego Santos (Santos, s.f.).

1. Anélisis de riesgos geneéricos

Este tipo de analisis evalua los riesgos derivados de las actividades laborales, y tiene el objetivo de
reducir la duplicacion de esfuerzos y papeleo, de este modo, se utiliza cuando una actividad puede
llevarse a cabo en diferentes areas del lugar de trabajo u otros sitios externos. Si bien los riesgos
de una actividad de trabajo pueden ser comunes, los cambios en el entorno pueden afectar o

aumentar los niveles de riesgo, o0 pueden sumarse nuevos peligros.
2. Analisis de riesgos especificos del sitio

Este tipo de evaluacion tiene en cuenta la ubicacion del sitio, el entorno y las personas que realizan
un trabajo; esta puede ser cualitativa o cuantitativa y, aunque puede realizarse con una plantilla
genérica de evaluacion de riesgos, debe terminar con un andlisis mas especifico que sea adecuado
y suficiente para los peligros existentes. Una de las grandes ventajas de este tipo de analisis de
riesgos es que un evaluador puede observar los peligros mas comunes y emprender acciones

inmediatas frente a lo mas inusual.
3. Analisis de riesgo-beneficio y costo-beneficio

Los elementos y escenarios de un analisis de riesgo-beneficio se evaltan y clasifican segin el
impacto de su posible éxito o fracaso e implican sopesar los pros y contras de una accion, mientras
que una evaluacién del costo-beneficio suma el costo estimado de una accién y lo compara con sus

ganancias. Este es uno de los tipos de analisis de riesgo mas comunes en los negocios y ayuda a las
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organizaciones a tomar decisiones mas inteligentes que consideren valores pragmaticos y

econdmicos.
4. Andlisis de necesidades

Este andlisis establece un proceso para determinar las necesidades de un grupo o individuo, por lo
que suele utilizarse para identificar brechas en los servicios y realizarse por medio de encuestas,

grupos focales o entrevistas.
5. Anélisis de modo y efecto de falla (FMEA)

Este método de analisis de riesgo se utiliza para identificar posibles defectos o errores en un proceso
0 sistema, para despueés evaluar los riesgos asociados con las deficiencias detectadas; suele usarse
mayormente en procesos de fabricacion e ingenieria, pues permite anticipar fallas potenciales y

sirve para mitigar o eliminar su impacto frente al cliente final.
6. Analisis de la raiz de la causa

Este es un tipo de analisis de riesgo que busca identificar las causas raiz de diversos problemas y
se utiliza en procesos de fabricacion y control de calidad, asi, ayuda a las empresas a identificar y

corregir las causas subyacentes de los problemas para que no vuelvan a ocurrir.
4.3.2 Fase 2 - Fortalecer los procesos para mejorar el rendimiento

Figura 9. Gestidn de audiencias- conexion estratégica

Nota. Elaboracion propia

Construir organizaciones altamente conectadas desde los procesos exige su transformacion,
llevandolos a procesos integrados donde se busca la satisfaccion de los clientes, como bien lo
refuerza Zaratieguil (1999) al afirmar que el disefio de los productos y servicios, su realizacion, la
forma de entregarlos y el servicio de atencion una vez entregados son procesos gque han de ser

pensados y ejecutados con el objetivo, en primer plano, de responder ¢qué opinara el cliente de lo
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que va a recibir? Es un entorno sometido a variaciones rapidas (originadas por una globalizacion
creciente y por cambios tecnoldgicos) con clientes que solicitan a cada proveedor y a sus

competidores nuevas soluciones con caracteristicas derivadas de las novedades tecnoldgicas.

Los procesos requieren ser desarrollados o reestructurados desde el conocimiento del nivel de
madurez de la organizacion con la alineacion estratégica de integrar el conocimiento profundo
de las audiencias, por ello, deben ser integrados con una vision alejada, amplia, panoramica, de
la operacion, para que pueda ser transformada con base en el conocimiento de las audiencias y no
desde el conocimiento organizacional; en adelante se llamaran gestion de audiencias y conexién

misional.
Gestion de audiencias

La palabra audiencia viene del latin audir, lo que quiere decir “escuchar”, conjunto de personas
que escuchan un llamado y dan respuesta a un determinado evento, por ende, gestionarlas implica
entender todo de las audiencias convertidas, conocidas e inexploradas, asi, se captan, en bases de
conocimiento, datos que hacen una integracion flexible y resistente entre plataformas y usuarios
comerciales, para obtener patrones comportamentales que estructuren un listado amplio de

necesidades segmentado por audiencias.

La Figura 10 se marca la ruta descrita, lo que inicia con la construccion o actualizacidn de procesos
que hacen uso de la tecnologia, y accionan la captacién amplia de audiencias y sus necesidades, la
que esta sustentada en herramientas de analitica para lograr una entrega de audiencias potenciales

por tipologia con el detalle de necesidades.

Figura 10. Fase 2 Gestion de audiencias

-2 Establecer el proceso de &  Integrar Analitica ;!‘.;, Tipologia de audiencias
£ captacion § Captar Audiencias £ Segmentacion de
. L i i
melem_en:ar Captar Necesidades audiencias
erramientas Conocimiento de entorno
tecnoldgicas )
7T 7T Necesidades

Nota. Elaboracion propia
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La Figura 11 muestra el flujo de proceso general de la gestion de audiencias, donde cada punto
llevard la integracion de tecnologias y gestion operativa, logrando una listado amplio de

necesidades de entorno, elemento de entrada en la conexion misional.

Figura 11. Flujo de Gestion de Audiencias

v
Backlog de

Multiples
necesidades

Canales

Nota. Elaboracion propia
Conexion misional

En su libro “Las 5 Fuerzas de Porter - Clave para el Exito de la Empresa”, Porter (2008) enfatiza
que tener la definicion de la vision, la mision y los valores le brinda una ventaja competitiva a la
empresa en el mundo de los negocios, pues permite dirigir esfuerzos y comenzar siempre con un

fin en la mente; la definicion que Porter (2008) plantea a cada elemento es la siguiente:

La vision. Toda la vision debe estar enfocada en el futuro, lo que hace que una empresa se

comience a describir a si misma y sepa qué es lo que quiere lograr.

La mision. La definicion de la mision debe contemplar todos los valores de la empresa, es
uno de los aspectos mas importantes, se debe saber cual es la mision por medio de la razén

de ser de la empresa.

Los valores. Por medio de los valores la empresa dice cuales son sus prioridades y cuéles
son sus puntos mas importantes. Debe destacar lo que hace a la empresa Gnica por encima
de las demas. Responde a la pregunta ¢qué es importante para la empresa? (Ramos, s.f.,

parr. 6)

La alineacion debe ser con mecanismos para captar datos del entorno, analizarlos y obtener

informacion de alto interés para aplicarla al proceso de toma de decisiones en cualquier parte de la
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cadena de valor de las organizaciones, encaminado esto a ser desarrollado desde una mirada amplia
y futurista (Ortoll y Garcia, 2015). Por ello, tener el foco misional posibilita el cruce con el analisis
de entorno, asi, se expresa en la lista de necesidades que el paso de anélisis de audiencias entrega
necesidades que requieren ser analizadas a la luz del caracter misional de la organizacion. La
confrontacién de estos elementos permite la construccion de productos, servicios y nuevos modelos
de negocio que mantengan la mision vigente en el tiempo, la que esté totalmente sustentada con la

intencion de cumplir la vision organizacional.

La aplicacion de cada una de las acciones se describe en la Figura 12, marcando la ruta de esta
segunda etapa, donde la accion imperativa es lograr la alineacion con el caracter de la empresa para

obtener una lista de necesidades estratégicamente alineadas que son el inicio a la tercera fase.

Figura 12. Fase 2 - Conexion misional

(

-2 Estrategia corporativa S  Entendimiento de la % Necesidades de las
= Estrategia de tecnologia g misién organizacional = ialudl_englas aI!n_e,ad%s (Izon
Lista de necesidades Vision de futuro o a mision y vision de fa
o ] organizacion
Analisis de necesidades
frente a la mision
L T 7L y

Nota. Elaboracion propia

4.3.3 Fase 3 - Aterrizar los planes estratégicos y las tacticas en cada area operativa de la

empresa

Figura 13. Creacidn-operacion

Nota. Elaboracion propia

Descubrir lo que el mundo demanda: lo que las audiencias de manera general esperan es una valiosa
informacion que debe ser materializada con procesos estructurados en la creacién, lo que impacte,

profundamente, a la operacion.
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Creacion

La OECD (2006) define la innovacion como un producto o proceso que difiere, significativamente,
de los productos y procesos previos, y que se han puesto a disposicion de los potenciales usuarios
(productos) o implantados en la organizacion (procesos). Se distinguen cuatro tipos de innovacion:
las innovaciones de producto, las innovaciones de proceso, las innovaciones de mercadotecnia y
las innovaciones de organizacion. Esta tipologia es significativamente valiosa al momento de
clasificar la lista de necesidades del cliente con alineacion estratégica, dado que, en el espacio de
creacion, se aborda la innovacion de producto y en la operaciéon se abordan las de proceso,

mercadotecnia y organizacion.

En el mundo empresarial, crear es dar realidad a una cosa material a partir de una idea, asi, Gartner,
lider mundial en investigacion y soporte de asesoramiento, propuso la siguiente AE integrando los
métodos Design Thinking y la metodologia Lean Agile en su proceso de creacion y desarrollo de

productos.

Figura 14. Modelo de Gartner presentado en el simposio 2016, fase 3 creacion

Combine Design Thinking, Lean Startup and Agile

Sprint planning

g Product Sprint
backlog oxacution

Shipable
Incremant

roview

Customer PROBLEM Customer SOLUTION
DESIGN THINKING LEAN STARTUP AGILE

- Gartner.

Nota. Elaboracion propia

Uno de los principios fundamentales que establece el modelo Gartner en la Figura 14 es que existe

un flujo continuo y ciclico entre ‘abstracto’ (idea) y ‘Concreto’ (producto), asi como ‘problema’ y
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‘solucion’; esto forma la piedra angular del proceso de desarrollo de productos inteligentes: cada

innovacion es incremental hasta que llega la préxima ola de cambio (Reyna, 2022).
1. Identifica el problema del cliente utilizando Design Thinking - Empatizar, Definir e Idear

El primer paso para obtener una vision unificada de los tres principios es reconocer que cada
producto es una solucion a uno o méas problemas, asi, si no hay problema, no hay producto, simple.
Entonces, ¢que es Design Thinking? El modelo Design Thinking explora el problema
contextualmente (empatiza), para identificar las brechas faltantes que estan causando el problema
(definir) y simplifica la comprension en una declaracion de problema procesable (idear). Una
declaracion de problema accionable pone de manifiesto la posibilidad de soluciones especificas

para resolverlo.
2. Forma un Lean Startup - Experimentar, Aprender, Construir, Medir, Pivotar/Perseverar

Ahora que se ha identificado el problema de manera correcta y clara, ;qué se debe hacer a
continuacion? Se resuelve desarrollando un producto que pueda llenar los vacios que faltan y
resolviendo el problema para siempre. La gestion de proyectos Lean prevé como hacer esto de la
manera mas eficiente al garantizar bucles de retroalimentacion continuos de los clientes objetivo,
es decir, obtener el producto que mejor se adapta con el minimo costo, tiempo y recursos posibles.
Para ello, se debe hacer una lluvia de ideas, probarlas en prototipos y Producto Minimo Viable
(PMV), medir hasta qué punto esta resolviendo el problema y pivotar, si es necesario, 0 apegarse
al curso actual. La adopcion del enfoque Lean Startup ayudara a eliminar la incertidumbre mas
rapido y visualizar soluciones que realmente funcionen en el escenario dado; ahora que se entiende
qué es Lean, se explora qué sucede cuando el escenario en si cambia, aqui es donde entran en

escena las herramientas agiles de gestion de proyectos.

3. Adopta una Metodologia Agile - Revisidn, Incremento, Ejecucion, Planificacion del Sprint

y Backlog del Producto

Al aplicar la capacitacion en gestion de proyectos Agile, se da la bienvenida al cambio y se crea la
posibilidad de adaptarlo, rapidamente, en cada producto que se innova, a medida que cambian los
requisitos del mercado se evoluciona, e incluso, modifica el producto de manera proactiva para ser
relevante y util. Cada vez que se construye un producto, se deben evaluar, criticamente, los cambios

gue puedan anticiparse en el futuro cercano; por esto, es preciso innovar, de forma incremental,
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para combatir estos cambios con planificacion de disefio para el producto que da vueltas unay otra

vez. A veces, el cambio sucederda a una velocidad vertiginosa, lo que generara retrasos en el
producto (Reyna, 2022).

La agrupacion de acciones a desarrollar en esta fase se describe en la Figura 15, marcando la ruta

de esta tercera etapa, donde la accién imperativa es lograr la construccion de nuevos elementos

que, intencionalmente, llevan un alto potencial de éxito cuando ingresen al mercado.

Figura 15. Fase 3 - Creacion
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Nota. Elaboracion propia

Operacion o la gestion empresarial

Figura 16. Operacion

Nota. Elaboracion propia

La operacion es el mundo donde se desarrolla la actividad de la empresa, con la administracion, la

produccion, la compra, el mercadeo, las ventas, las finanzas y los recursos humanos, donde la

contabilidad interactda con los clientes, los distribuidores, los proveedores, las comunidad y el

gobierno, lo que da vida a productos y servicios que llegan a las manos de consumidores fidelizados

soportando el modelo de negocio vigente.



54

Proponer como estrategia, ofrecer un portafolio que logre interaccion y uso en un mercado
evolutivo, basado en el conocimiento amplio y suficiente de las audiencias, requiere definir una
AE que posibilite alcanzar los objetivos organizacionales, utilizando la tecnologia como

habilitador, junto con un capital humano involucrado y altamente comprometido.

La estrategia establece que la estructura organizacional se cimente sobre la construcciéon o
actualizacion de la AE y la CO, lo que requiere mantenerse en evolucion; la Figura 17 muestra
completa la estrategia planteada. Estructurar estos dos elementos fortalece la empresa, lo que
permite aterrizar en un ambiente fértil todo lo ganado en los procesos de gestién de audiencias,

conexion estratégica y creacion.

Figura 17. Diagrama de estrategia completo

Cultura Organizacional

Nota. Elaboracion propia

La AE lleva a definir un verdadero plan estratégico de la organizacion, en consideracion con los
cuatro componentes (negocio, informacion, aplicaciones e infraestructura tecnolégica) (Lengerke,
2013). La AE define las relaciones entre los principales activos de una empresa, incluyendo
procesos, personas, productos, servicios, aplicaciones, tecnologia, entre otros, por lo que su
objetivo es describir los componentes de una empresa, sus relaciones, como colaboran e interactdan
sobre si; es el mapa que proporciona un entendimiento comin en la alineacion de la estrategia y

los requerimientos tacticos (Ibermatica, 2020).

TOGAF son las siglas de The Open Group Architecture Framework (en espafiol, Esquema de
Arquitectura del Open Group), un marco de referencia que permite planificar, disefiar e
implementar la AE de una organizacién (Unir, 2021); esta basado en cuatro dimensiones, asi, la

Figura 18 detalla sus componentes.
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Figura 18. Diagrama ECI clase GEAR 4 dimensiones de la AE
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Nota. Elaboracion propia

Arquitectura de negocios (0 de procesos de negocio): define la estrategia de negocios, la

gobernabilidad, la estructura y los procesos clave de la organizacion.

Arquitectura de aplicaciones: provee un plano para cada uno de los sistemas de aplicacion que
se requiere implantar, las interacciones entre estos sistemas y sus relaciones con los procesos de

negocio centrales de la organizacion.

Arquitectura de datos: describe la estructura de los datos fisicos y l6gicos de la organizacion, y

los recursos de gestion de estos datos.

Arquitectura tecnoldgica: describe la estructura de hardware, software y redes requeridas para
dar soporte a la implantacion de las aplicaciones principales, de mision critica y de la organizacion
(Ibermatica, 2020).

La implementacion de la AE sigue el método Architecture Development Method (ADM) definido
por TOGAF, método genérico para desarrollar y administrar el ciclo de vida de una AE; el ADM

comprende tres tipos de arquitecturas:

e Laarquitectura de linea base: es la arquitectura actual de la empresa.
e Laarquitectura objetivo: es a donde se pretende llegar luego de la transformacion.
e Laarquitectura de transicion: son las arquitecturas intermedias entre la linea base y la

objetivo.
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El método ADM consta de una fase preliminar y otras ocho fases iterativas: vision arquitectonica
de la empresa, arquitectura de negocio, arquitectura de sistemas, arquitectura tecnolégica,
oportunidades y soluciones, migracion, implementacién, y gestion de cambios de arquitectura.
Cada fase presenta objetivos, pasos definidos y genera ciertos documentos entregables, ademas,
existe una fase de gestion de requerimientos que es transversal y se aplica durante todo el proceso
de ADM (Unir, 2021).

La Cultura Organizacional, definida en el Capitulo 3 como: “un sistema de valores
nacido, desarrollado y consolidado en un entorno determinado, que se expresa y transmite
a través de una red de simbolos como ritos, mitos, pautas de conducta, que develan la
verdadera esencia organizacional”. Lograr desarrollar la transformacion digital al
interior de una organizacion implica un cambio en el equipo humano, componente de
la TD trascendental para un cambio real, la tecnologia y los procesos individualmente no

haran el cambio, lo haran las personas. (Yopan y Palmero, 2020, p. 65)

Fredreric Laloux, en su libro “Reinventar las organizaciones”, hace un analisis de como las
personas trabajan en grupo, preguntandose si es posible que la vision actual del mundo limite la
forma en que piensan las organizaciones, ¢se puede inventar una forma de trabajar juntos mas
poderosa y mas significativa si se cambia el sistema de creencias? Laloux clasifico las
organizaciones empresariales actuales en cinco colores, segun su modelo en funcién del contexto

y los retos que han tenido que superar.

Es un modelo evolutivo que refleja el hoy de algunas organizaciones y el camino planteado para
muchas otras; con asignacion de un color y una metéfora hasta llegar a la etapa “Teal” (turquesa),
considerada por él como la organizacién ideal y mas acorde para las empresas de la era actual,
Loloux hace un viaje por los diversos niveles de la evolucion cultural en las organizaciones (Figura
19). Es un compendio que describe el proceso evolutivo en la CO, por lo tanto, Pericet (2020), en

su tesis, hizo una sintesis del liderazgo por cada color.
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Figura 19. Evolucion de los paradigmas organizacionales, por Laloux
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Nota. Elaboracién propia

Nivel rojo: El liderazgo se ejerce por autoridad y poder por parte del lider para mantener
el orden entre los miembros del equipo, donde cada uno cada cumple una funcién

determinada.

Nivel &mbar: En estos sistemas de organizacion, los roles estan bien definidos, acordes a
una pirdmide jerarquica preestablecida, en la que poder y control van desde la cuspide hasta

la parte inferior. Son estructuras estables con perspectivas a largo plazo.

Nivel naranja: Mediante la innovacion, la responsabilidad y la meritocracia se persigue

superar a la competencia, conseguir mayores beneficios y expandirse.

Nivel verde: Se centra en la cultura de la empresa y en el empoderamiento del trabajador
para impulsar su motivacion por conseguir los objetivos de la empresa. Aparecen las
primeras estructuras horizontales frente a las clasicas verticales y, la influencia de los

stakeholders es cada vez mayor en la realidad empresarial.

Nivel teal: Las organizaciones basan sus estrategias en lo que creen que el mundo les
demanda, implementan metodologias que sirven para que todo el engranaje funcione a la
perfeccion y se adapte a los cambios con agilidad. Las personas que la integran tratan de
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escucharse y ayudarse para hacerla crecer, en lugar de manejarla o dirigirla segin sus
preferencias. También prima la necesidad de autogestionarse, se impulsa la toma de
decisiones de las personas, su capacidad de trabajo en equipo, su integridad. Se basan en
una cultura de relaciones personales, crean un entorno en el cual la gente se siente libre de
expresarse, mejorando la creatividad en el trabajo, y en el que tienen gran independencia y

una coordinacion en armonia con los demas. (Pericet, 2020, p. 48)

Sin embargo, un color no es mas relevante que otro, pues existen ideas valiosas en todas las culturas
organizacionales, asi, las perspectivas verde y teal (turquesa) tienen una capacidad superior para
lidiar, efectivamente, con incremento de niveles de complegidad e interconexion, pero esto no
singinfica que solo estas organizaciones (verdes o turquesas) sean exitosas, debido a que las
perspectivas nuevas incluyen las anteriores dado la constante evolucion adaptativa; la cultura
turquesa puede y debe continuar con ideas naranja 'y ambar cuando aquellas ideas sean las mejores

para la organizacion (Said, 2018).

La agrupacion de acciones a desarrollar en esta fase se describe en la Figura 20, marcando la ruta
de aterrizaje de esta tercera etapa, donde la accion imperativa es lograr un modelo organizativo
sostenible y centrado en las personas, el que logre balancear adecuadamente los sentimientos y

emociones con la productividad y eficiencia.

Figura 20. Fase 3 aterrizaje a la operacion.
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Nota. Elaboracion propia
4.4  Medicion del proceso de transformacion digital

La transformacion digital tiene un fuerte cambio cultural, es un proceso evolutivo que toma tiempo,
donde factores como el compromiso de la alta gerencia, el tamafio de la organizacion, la posicion

en la cadena de valor, las metodologias aplicadas y la idoneidad del personal afectan, directamente,
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el desarrollo, por lo tanto, medir el éxito de la estrategia de transformacion digital debe realizarse
a lo largo de todo el proceso, dividiendo el plan de accion en proyectos con Key Performance
Indicators (KPI) especificos que permitan diversas mediciones alineadas a la estrategia. Las
métricas son implementadas conforme con cada organizacion y deben ser analizadas en el contexto

interno y externo; algunas métricas a implementar son las siguientes:

1. Productividad y agilidad.
a. Nivel de participacion y posicionamiento de la organizacion en el mercado.
b. Nivel de madurez digital, formacién y experiencia de los socios, y empleados.
c. Porcentaje de ingresos en los canales digitales.
2. Satisfaccion y experiencia del cliente.
a. Tasa de adquisicion de nuevos clientes y mejora de la experiencia de usuario.
b. Aumento de la participacion del cliente en los canales digitales.
c. Disminucién del tiempo de comercializacion de nuevos productos.
d. Cambio en el comportamiento del cliente/usuario.

3. Innovacion. Portafolio y adopcién de metodologias.

Ideas innovadoras que se implementan y su nivel de éxito.
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Capitulo 5. Guia de implementacion de la estrategia de transformacion digital

La guia metodolégica tiene como objetivo acompafar la implementacién de la estrategia propuesta
dentro de una organizacion, al definir las lineas generales de actuacién que han de seguirse. La
transformacion digital tiene tres componentes: tecnologia, cultura y procesos, integrados estos en
las diferentes fases que se combinan para cumplir los objetivos que la organizacion se ha fijado en
la primera fase de la estrategia. Asi, medir el nivel de madurez tiene, como uno de los entregables,
el plan de accion de la transformacién digital que se seguira de acuerdo con el nivel de madurez y
los habilitadores que la organizacion posee. Cada organizacion tiene su sello Unico, por ende, la

estrategia debe aplicarse de acuerdo con los activos tecnoldgicos y capacidades que tenga.

La implementacion es itinerante en el tiempo por la naturaleza evolutiva que implica la CO, pilar
fundamental en la verdadera transformacion, la que requerird ser monitoreada y controlada
conforme con la linea destino establecida dentro del plan; cuando la métrica evidencie que se ha

logrado el objetivo, la organizacion estara lista para entrar a la mejora continua organizacional.

La guia sefialada en la Tabla 1 recoge la estrategia paso a paso, indicando, para cada fase y proceso,
los elementos que requiere como insumo para el inicio; es posible que en este punto la organizacion
cuente con el insumo o deba desarrollarlo, para habilitar entrar en accion con el insumo obtenido,
asi, la accion siempre exigira a la organizacion desarrollar una actividad, para lograr en la entrega
de documentos, artefactos y conocimiento organizacional, elementos que seran validados en cada

punto de seguimiento y control frente al plan de accion en la transformacion digital.

Tabla 1. Guia metodoldgica de implementacion de estrategia de TD completa por cada fase y etapa

Aplicar, determinar
el nivel de madurez
de la organizacion

Establezca la modelo Identificar N _
Nivel de de medicién del nivel | habilitadores para | Anélisis de riesgo
Madurez Digital | de madurez aplicable a la TD
la organizacion. Identificar .
fortalezas, Anélisis de brechas

oportunidades de
mejora, brechas,
desafios.

Inventario de
recursos




Fase 2 - Fortalecer
los procesos para
mejorar el
rendimiento

Establecer el proceso
de captacion

Seguimiento y control al plan de accion fijado para la implementacion de la estrategia

Integrar Analitica
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Tipologia de
audiencias

Implementar
herramientas

Captar Audiencias

Segmentacion de

Fase 3 - Aterrizar
los planes
estratégicos y las
tacticas en cada
area operativa de la
empresa

Gest_lon _de tecnolégicas audiencias
Audiencias —
. . Conocimiento de
Estrategia corporativa
. entorno
Estrategia de Captar Necesidades _
. Necesidades
Tecnologia
Vision de Futuro AIingacién de
Conexion . . Analisis de necesidades a la
Misional Lista de necesidades necesidades frente a | Mision y vision de la

Creacion

Establecer

la mision

Seguimiento y control al plan de accion fijado para la implementacion de la estrategia

Integrar Analitica

organizacion

metodologias
Innovacioén Andlisis de entorno .
Creacid Productos, servicios
reaciony VT testeados
experimentacion

- Vigilancia

Agilismo grlanc
competitiva

Establecer

herramientas
tecnologicas que
acompafien las
metodologias

Desarrollo de
laboratorios de
creatividad e
innovacion

Reformulacién de los
procesos gue articulen
las metodologias, la
tecnologia, las

Uso, aplicacién de
la metodologia
adoptada en la
construccion de

Nuevos modelos de
negocio
estructurados

Transformacion
Cultural - AE

personas producto

Establecer
metodologia para el Capacite al Documentacion de
proceso de cambio personal procesos

cultural y AE

Habilite la tecnologia
que soporta las
metodologias

Buscar la adopcion
de los procesos y
las tecnologias por
el equipo humano

Arquitectura
implementada

Seguimiento y control al plan de accion fijado para la implementacion de la estrategia

Medicidn de una siguiente iteracion o paso a mejora continua

Nota. Elaboracién propia
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La guia metodoldgica de implementacion de la estrategia de TD tiene tres fases y puntos de

seguimiento y control, por ello, se expone qué establecen los entregables de cada etapa.

5.1 Fase 1: establecer el estado de madurez de la organizacion

Obtiene cuatro entregables que serén los insumos para las fases de seguimiento y control.

1. Plan de accion de la transformacion digital: debe incluir el “cOmo” desarrollara cada fase

que compone la estrategia, definiendo las actividades y los recursos que empleara. Debera,
a su vez, fijar el cronograma de actividades y el presupuesto para su desarrollo; el plan
contine la linea base y la linea destino, con alcance y expectativa.

Analisis de riesgo: documento que incluye los procesos relacionados con la planificacion,
la identificacion y el analisis de riesgos, al igual que la planificacion de la respuesta a las
contingencias. Su permanente actualizacion se debe gestar en cada etapa de seguimiento y
control que la estrategia establece.

Analisis de brechas: el analisis evaluara las diferencias entre el desempefio real y el
desempefio esperado en la organizacion.

Inventario de recursos: documento que describe el “conjunto de factores o activos de los
que dispone una empresa para llevar a cabo su estrategia” (Guerras y Navas, 2007),
tangibles e intangibles, personal, edificaciones, elementos tecnologicos, liderazgo y

conocimiento entre muchos tipos de recursos que cada organizacién puede listar.

5.2 Fase 2: fortalecer los procesos para mejorar el rendimiento

Al gestionar las audiencias, se logra entender qué requieren, para pasar por una conexion misional,

de este modo, se logran cinco entregables que entran a la fase tres como un insumo vital en la

creacion.

1.
2.

Tipologia de audiencias: identificacion de audiencias conocidas y desconocidas.
Segmentacidn de audiencias: método por el que se pueden dividir en distintos grupos,
para desarrollar comunicacion personalizada.

Conocimiento de entorno: producto de la vigilancia competitiva.
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4. Necesidades alineadas con la mision y la vision de la organizacion: backlog de

necesidades por tipo y segmento de audiencias.

5.3 Fase 3: aterrizar los planes estratégicos y las tacticas en cada &rea operativa de la

empresa

este punto recibe los entregables de la fase 2, para entrar en un proceso de creacion que permite
obtener productos, servicios testeados, nuevos modelos de negocio estructurados. En una operacion
preparada desde una documentacién de procesos y una AE implementada para la transformacion
digital.

5.4 Seguimientoy Control

El procedimiento de seguimiento y control dentro de la estrategia propuesta establece las acciones
a realizar para comprobar la correcta ejecucion de las actividades definidas en el plan de accién de
la transformacion digital. La implementacion establece tres puntos de seguimiento y control que
deben garantizar que el kit de supervision de la estrategia se cumpla al igual que los KPI que se
han fijado y deben ser acompafados de los Objectives and Key Results (OKR) que el negocio

quiere lograr.

Medicion del kit de supervision de estrategia:
1. Al finalizar la fase 1 se obtiene el kit compuesto por:
e Plan de accion de la transformacion digital.
e Analisis de riesgo.
e Andlisis de brechas.

e Inventario de recursos.

Son elementos que, a lo largo de la vida, como proyecto de la transformacion digital, seran

monitoreados en el avance.

2. Al final de la fase 2 se actualizaran y mediran avance siguiendo el kit de supervision y

entrega.
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3. Al final de la fase 3, el punto de control implica validar si la estrategia entra en una
iteracion nuevamente o si, por el contrario, la organizacién ha logrado el nivel de

madurez para entrar en la mejora continua.

De acuerdo con da Silva (2021), KPI en espaiiol significa “indicador clave de desempefio, métricas
usadas para hacer seguimiento a los resultados de determinadas acciones o proyectos en una
empresa”. En otras palabras, los KPI son nUmeros medibles que permiten obtener insights sobre el
desempefio del negocio, para ello, deben ser analizados, constantemente, para que sea posible

entender lo que esta funcionando y lo que debe ser mejorado para apalancar los resultados.

Por otro lado, OKR significa los objetivos y los resultados clave, es decir, los objetivos y los
resultados esperados que sirven como base de los resultados medibles, asi, los OKR de una empresa
permiten que todos estén alineados en relacion con los objetivos y resultados esperados para el

negocio en un determinado periodo.

Al definir los OKR y KPI, sera posible hacer anlisis mas precisos sobre el desempefio de toda la
empresa y de sus respectivas areas en un determinado periodo, ademas, el seguimiento de esa
informacion permite hacer comparaciones para entender lo que evoluciond y lo que todavia debe
ser mejorado. Cabe resaltar una observacion importante: aunque sea ideal que los OKR sean los

mismos para toda la empresa, los KPI deben ser especificos para cada equipo.
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Capitulo 6. Aplicacion Caso de estudio - Sociedad Biblica Colombiana

La estrategia planteada: ofrecer un portafolio que logre interaccion y uso en un mercado evolutivo
basado en el conocimiento amplio y suficiente de las audiencias, lo que tomd dos afios de
conceptualizacion, por lo que, a lo largo de este capitulo, se exponen apartes de como se testearon
las piezas que se iban construyendo e integrando a la estrategia. La estrategia completa se logré a
finales de 2022, sin embargo, la SBC inicié su proceso de transformacion digital de manera
incipiente y no estructurada desde el 2020, la que fue forzada, lo que signific6, durante la pandemia,
el cambio de interaccion con sus audiencias. La total integracion de la estrategia de transformacion
digital propuesta ha sido aceptada por la SBC y sera totalmente implementada durante el 2023,
camino que se ha fijado en busca de una transformacion digital estructurada que resuelva el desafio
de hacer el cambio desde una posicion local, en una organizacion global de larga trayectoria, la

que, apasionadamente, quiere cumplir el objetivo misional que se ha fijado:

Potenciar los proyectos ministeriales que promuevan el Evangelio a traves de productos y
servicios que permitan brindar una célida y cercana experiencia al lector de la Biblia, con un
enfoque interconfesional que se preservara en el tiempo como un ministerio sustentable que hable

de ti, DIOS, con toda la fuerza.

Algunos de los premios logrados son muestra de la disrupcién que Colombia esta haciendo; en el
marco del XXXVI Concurso lo mejor del afio 2022 de Andigraf, la Biblia Valientes con Jesus, en

su segunda edicion con ayudas digitales y realidad Aumentada, recibio dos premios:
ler lugar en la categoria: producto innovador.

Figura 21. Primer lugar

Nota. Elaboracion propia
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2do lugar en la categoria: libros con interiores impresos a uno, dos, tres, cuatros 0 mas tintas con

encuadernacion rustica.

Figura 22. Segundo lugar

Nota. Elaboracion propia

Dos reconocimientos que exaltan la labor creativa, tecnologica y productiva que ha adelantado, en

los ultimos afos, la SBC, ademas de destacar, dentro de la industria gréfica, el valor de la Biblia y

la contribucidn que hace su labor a la comunidad.

e Premios que se suman a los obtenidos en el afio 2021.

Figura 23. Premios
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Esto abri6 espacios para el desarrollo de productos disruptivos, con componente digital, que han

logrado premios significativos, al ser pioneros dentro de la organizacion global de integrar

elementos digitales a los productos impresos, los que rompen paradigmas, como se observa a lo

largo de este espacio.
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6.1 Pasos en la construccion de la estrategia para el caso de estudio

La transformacion digital es un viaje sin boleta de retorno, es un ciclo de iteraciones con fallos y

aciertos, pasos que siguio la SBC en la construccién de su estrategia de TD.

Conocer la organizacién caso de estudio.

Conocer la estrategia corporativa de la SBC.
Conocer la estrategia corporativa y digital de la SBC.
Conocer el modelo de trabajo de la SBC y la SBU.

a M w0 N =

Localizar la estrategia propuesta en este trabajo de grado para unificar una linea de accion
clara en la transformacion digital de la SBC.
6. Divulgar e integrar a los equipos de trabajo
a. Desarrollar e implementar la AE.
b. Gestar el cambio en la CO.
7. Implementar la estrategia y medir avances periddicamente.
8. Evidenciar logros significativos.
Restriccion: el trabajo de grado no presenta cifras econdmicas, ni de conocimiento restringido de

la empresa caso de estudio.
6.2 Conociendo la Organizacion, SBC caso de estudio

La SBC sirve a la Iglesia por medio de programas ministeriales: traducciones, formacion biblica,
difusion de la Palabra, distribucion gratuita, convenios y alianzas de cooperacion para cumplir con
la tarea de distribuir la Biblia y ensefiarla a quienes la estan recibiendo. Esta labor la ha desarrollado
desde hace 196 afos en Colombia, como parte de las SBU, entidad que, desde hace 200 afios, ha
construido una red a nivel mundial de sociedades biblicas que operan en mas de 240 paises y
territorios, lo que asegura que todos los que deseen puedan tener acceso a la Biblia e interactuar

con ella; es una entidad inica que ha mantenido como premisa “piensa global y actua local”.
q P P g Yy

Su operacion es guiada en el proceso natural que requiere el desarrollo del texto y su masificacion,
para lo que, a lo largo del tiempo, han construido lo llamado como el ciclo de La Biblia, este busca
hacerla accesible y disponible a través de labores como traducir toda la Biblia a los idiomas de

mas de la mitad de la poblacion mundial., es decir, cerca del 70 % de todas las traducciones biblicas
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que existen hoy en dia. En Colombia, se adelantan, desde hace 10 afios, tres traducciones, dos para
comunidades indigenas Nasa y Wayuu y una en espafiol simplificado para comunidades sordas o
en discapacidad de lectura.

Una vez se tiene la traduccién, comienza la produccién biblica y la distribucién donde,
constantemente, se busca innovar en el proceso y en los productos, acompafiado de alianzas con
organizaciones similares para asegurar que las personas de todo el mundo puedan acceder a la
Biblia en un formato que les facilite la interaccion. Colombia, como uno de los centros de
produccion de biblias a nivel mundial, genera contenidos, imprime, encuaderna y atiende a todos
los paises de habla hispana con una produccion que ha difundido el texto biblico en diversidad de
formatos y medios para lograr la experiencia del lector. Cuando el ciclo llega al punto de
interaccion biblica y ministerio holistico, se busca remover las barreras entre las personas y su
habilidad de interactuar con la Biblia; algunas veces, estas son experiencias 0 recursos de
interaccion personalizadas que se conectan con las verdades no cambiantes de la Biblia, con el
contexto particular de una comunidad. Con la promocion biblica, se busca tener incidencia al
lenguaje de la cultura ofreciendo las Escrituras en nuevas formas para nuevas audiencias, las que
son particulares de ese tiempo y lugar, lo que facilita conversaciones abiertas acerca del valor de
la Biblia, reconociendo que, en cada pais e idioma en particular, su interaccion con la cultura hace

impactos significativos en el arte, la educacion y los medios.

Figura 24. Ciclo de la Biblia desarrollado por la SBU

Ciclo

de la
Biblia

Nota. Elaboracion propia
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Este ciclo enmarca un gran desafio para las SBU y para la fraternidad, dado que estan llamadas al
desarrollo de la mision contextualizado a un momento, tiempo y lugar, donde hoy se esta en la
década de la inteligencia de datos y el aprendizaje de maquinas, en un punto de inflexion, con una
confluencia notable de tecnologias y almacenamiento poderoso como la digitalizacion de todos los
aspectos de las transacciones empresariales, sociales y personales, las que tendrdn un impacto
profundo en como se hacen los negocios, generando un cambio en los modelos existentes. Se
observa un impacto generalizado: desde la automatizacion de procesos robéticos en servicios
financieros, robots inteligentes y agentes de software para servicio al cliente, hasta una
personalizacion sin precedentes de la publicidad digital (Agarwal, 2020). La ventaja competitiva
le correspondera a la SBC, para desarrollar e impregnar en sus procesos el conocimiento y la
gestion que acomparfien una verdadera transformacion al brindar un servicio de experiencia,
uniendo esfuerzos y recursos, con el fin de usar la tecnologia como el mayor aliado en su
construccién, hacer de la innovacion un proceso inherente en todas las areas, transformar el como
hace, concibe y expone sus productos y servicios, para lograr llevar el ministerio a otro nivel de

servicio, medible, innovador y a la vanguardia.
6.2.1 Estrategia empresa caso de estudio Sociedad Biblica Colombiana

La construccion del plan estratégico de la SBC esta implementado bajo la metodologia de Cuadro
de Mando Integral (CMI) (también conocido como Balanced Scorecard o BSC), metodologia de
seguimiento a la gestion empresarial aplicable en todos sus niveles, tanto estratégicos, como
tacticos y operativos. El fin es trazar la ejecucion de la estrategia en objetivos y métricas medibles

y alineadas con las premisas estratégicas de la SBU.

La SBC se basa, actualmente, en lograr cinco objetivos estratégicos soportados en 11 tacticas, como
lo muestra la Figura 25, donde la perspectiva del cliente, que la SBC llama la perspectiva de
difusion de las Escrituras, tiene dos objetivos: aumentar la difusién y potenciar la posicion de
innovacion en el mercado, moviendo a segundo lugar la perspectiva financiera que busca la
sustentabilidad futura desde la optimizacion y la diversificacion. En tercer lugar, se encuentra la
perspectiva de los procesos internos con tres tacticas: desarrollo de contenidos, produccion
inteligente y la transformacion digital, las que son articuladas para cumplir el objetivo de

fortalecimiento estratégico. En la cuarta posicion esta la perspectiva organizacional que busca
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potenciar la gestion de transformacion, lo que requiere la atencion, la dedicacion y el compromiso
para incentivar la innovacion, la creatividad y el agilismo, impactando el cambio evolutivo en la
CoO.

Figura 25. Cuadro de mando integral SBC

CLIENTEY e, Técticas
MERCADEQ 1. Aumento de la difusion [ pisefio de Ia gia de 1 ion de
2. Fortalecer la posicion de desarrollo de contenidos produccién inteligente
innovacion en el mercado
FINANCIERA i Tacticas
3. Potenciar la sustentabilidad | ~ Optimizar los recursos Optimizar los recursos  Desarrollar otras fuentes
financiera internos financieros alternos de recursos
PROCESOS L.
INTERNOS 4. Fortalecimiento para el - Tacticas
apoyo a la estrategia Diseiio de la estrategia Tmpl ionde  Fortaleci dela
de desarrollo de produceién transformacion digital
contenidos inteligente
mum
5. Potenciar la gestion [ gt
) Y Transformacin de Agile 3P Interconfecional
de transformacion T @it

Nota. Elaboracion propia

Objetivo estratégico SBC

Potenciar los proyectos ministeriales que promuevan el Evangelio a través de productos y servicios
que se conviertan en un sélido portafolio ministerial, los que permiten brindar una calida y cercana
experiencia al lector de la Biblia, basados en la innovacion disruptiva acompafiada de una cultura
de transformacion unida a la tecnologia con un enfoque integrador, interconfesional, en compafiia
de un equipo humano transformador; esto preservara en el tiempo un ministerio sustentable que

hable de Dios con toda la fuerza.
6.2.2 Estrategia organizacional Sociedades Biblicas Unidas

Las SBU se relnen cada cinco afos para establecer su marco estratégico para los subsiguientes
afios, asi, su ultima reunion se llevo a cabo en la ciudad de Filadelfia, Estados Unidos, donde se
acordaron ocho premisas estratégicas de aplicacion global que se constituyen en un lineamiento a
cada Sociedad Biblica local; estas son presentadas en este escrito de manera resumida, respetando

la confidencialidad organizacional.
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Premisas estratégicas SBU:

1.

Enfoque en las audiencias: Las audiencias clave estaran en el centro de la toma de
decisiones. “Nos aseguraremos de que las audiencias a las que servimos estan representadas
en la planificacion de los programas”.

Fortalecimiento de las relaciones con las iglesias

“Nos ocuparemos de las relaciones con las iglesias en nuestra planificacion estratégica local
y desarrollaremos nuevas relaciones con las iglesias que, en la actualidad, no estan
plenamente involucradas en nuestro trabajo. Continuaremos cultivando nuestras relaciones
con entidades eclesiales mundiales. Estableceremos programas de capacitacion sobre
relaciones con las iglesias”.

Apropiacion compartida de nuestra mision

“Las Sociedades Biblicas trabajaran juntas para planificar proyectos y asignar donaciones
y otros recursos en un espiritu de igualdad y respeto por la apropiacion local”.

Recursos para la misién donde los cristianos estan bajo presion

Renovamos nuestro compromiso de apoyar a las Sociedades Biblicas que trabajan en
contextos donde los cristianos estan bajo presion.

Integrar la tecnologia digital en nuestra mision

“Respaldaremos nuestros programas a lo largo de todo el ciclo de vida de la Biblia
aplicando tecnologia digital apropiada para alcanzar a nuevas audiencias, generando una
mayor interaccion”.

Desarrollar lideres

“Como Sociedades Biblicas promoveremos la planificacion en la sucesion del personal y
la gestion por competencia”.

Aumentar la sustentabilidad de la mision

“Con el fin de lograr una mayor sustentabilidad de la misiéon vamos a intensificar la
colaboracion entre las Sociedades Biblicas, tanto en grupos de afinidad, como en relaciones
bilaterales”.

Desarrollar pautas para el ministerio biblico

“Desarrollaremos un conjunto de pautas sobre los programas holisticos apropiados para las

Sociedades Biblicas” (SBU, s.f., parr. 2).
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6.2.3 Estrategia de Transformacion digital SBU

Cada Sociedad Biblica, de manera local (individual), tiene que realinear sus procesos, tecnologia

y personas, esto integradamente para alcanzar su audiencia local con el contenido necesario.

Figura 26. Estrategia digital SBU
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Nota. Elaboracion propia
6.2.4 Alineacion estratégica Sociedades Biblicas

La revision estratégica de la SBC, a la luz de la estrategia de la SBU, se alinea en cuatro premisas

fundamentales que son base de la estrategia de transformacion digital propuesta:

1. Enfocarse en las audiencias.
2. Incrementar la sustentabilidad financiera.
3. Integrar tecnologias digitales en la mision.

4. Desarrollar lideres capaces de hacer que el cambio suceda.
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Figura 27. Cuadro de mando unificado SBC SBU
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Nota. Elaboracion propia

6.2.5 Modelo de gestion de las SBU

La Fraternidad mundial de SBU tiene 6rganos de gobierno que gestionan las actividades.

1.

Equipo de Mision Mundial (Global Mission Team, GMT). Es un socio natural del proceso de
publicaciones, en especial, el equipo de Publicacion Biblica Mundial (Global Bible Publishing,
GBP).

Consejo Mundial (CM). Ente que da el reconocimiento del Comité de publicaciones en espafiol
(CPE), y dicta la vision, las politicas, las directrices y las decisiones que se toman dentro de
SBU, las que determinan el proceso de publicaciones.

Asamblea Mundial (AM). Ente que define los mandatos de la Misién Mundial sobre los que
las SB desarrollan sus estrategias particulares.

Comité de publicaciones en espafiol (CPE). Conformado por las Sociedades Biblicas de habla
hispana y las diferentes areas de servicio que interactiGan y operan, dando el sustento a la
actividad de la mision biblica a través de sus diferentes roles.

Servicio de publicaciones en espafiol (SPE): unidad de servicio asignada por el CPE, cuyo

objetivo principal es coordinar el desarrollo y la provisién de Escrituras, asi como el apoyo a
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las SB para que estas puedan cumplir con su mision en los temas relacionados con
publicaciones biblicas.
6. Centros de produccion de la fraternidad (CP).

Figura 28. Centros de produccion de las SBU

Nota. Elaboracion propia

Son los principales proveedores de Escrituras de calidad y a un buen precio, en coordinacion con
el CPE y el SPE, con el objetivo de suplir las necesidades especificas de las diferentes audiencias.
La SBU cuenta con tres centros de produccion: Colombia, Brasil y Corea; la Figura 28 muestra los

paises donde existe una Sociedad Biblica y los tres centros de produccion.
6.2.6 Principios de cooperacion entre paises y las unidades de gobierno

Los principios de cooperacion en los que las SB se comprometen a trabajar juntas se identifican en

las siguientes areas:

Ninguna Sociedad Biblica iniciara la promocion y venta de Biblias y materiales biblicos para
su distribucion en otro pais sin un acuerdo previo por escrito con la Sociedad Biblica de ese

pais.

Los sitios web de las SB se enfocaran en sus mercados locales, informando que la organizacién
pertenece a la gran familia de SBU e invitando, cordialmente, a los internautas a visitar los portales
de las SB de sus paises. En el caso de que una SB reciba la iniciativa o la intencidén de compra de
un cliente fuera del pais, esta debera referirla a la SB del pais del que proviene la solicitud; en todo

caso, se privilegiara el dialogo y el beneficio de ambas SB.
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6.2.7 Conociendo el modelo de negocio de la SBC

El modelo operacion de la SBC muestra, en la Figura 29, el flujo desde que concibe la idea, hasta
que el producto llega a las manos del lector. Ser uno de los tres centros de produccion es una

invitacion a la innovacion, a siempre estar a la vanguardia en la operacion.

Figura 29. Desarrollo Diego Velandia, Modelo operacién SBC
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Nota. Elaboracion propia

6.3 Localizando la estrategia de Transformacion digital

Premisa de la Estratégica de TD propuesta: ofrecer un portafolio que logre interaccién y uso

en un mercado evolutivo basado en el conocimiento amplio y suficiente de las audiencias

La localizacion estratégica, en el caso de estudio, da cumplimiento a las cuatro premisas
estratégicas organizacionales, como lo refleja la Figura 30, lo que habilité la aplicaciéon de la

estrategia en la SBC.

1. Focalizarse en las audiencias.

2. Incrementar la sustentabilidad financiera.
3. Integrar tecnologias digitales en la mision.
4

Desarrollar lideres capaces de hacer que el cambio suceda.
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6.3.1 Localizacion de la estrategia completa para la SBC
La estrategia propuesta se ajusta a la estrategia corporativa, asi, a continuacion, se detalla paso a
paso su implementacion.

Figura 30. Estrategia completa SBC

Conocer las necesidades de Proyectos, Productos, Servicios y
las audiencias Nuevos Modelos de Negocio

Aliniacion de las
restricciones a la mision

Cultura Organizacional

Arquitectura Empresarial

Nota. Elaboracién propia
6.3.2 Fase 1 - Nivel de madurez de la SBC

Es la medicion establecida en el afio 2019 con el apoyo de un equipo consultor externo a la SBC;
se desarrollo la agenda estratégica de transformacion, donde se identificaron las fortalezas y las
brechas organizacionales que debia enfrentar camino a la transformacion, analisis que se abordo

en cinco ejes.

1. Vision, estrategia y gestion gerencial.
Organizacional

2. Creencias.

3. Innovacion y tecnologia.

4. Difusion: ofertay puesta de productos, servicios y experiencias
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Figura 31. Habilitadores y categorias de procesos SBC

Categoria de Procesos | Interaccion | Mecanizacion | Inteligencia Habilitadores / Facilitadores Valor
Procesos 3 2 1,4 Vision y direccion 2
Tecnologia 3 2 2 Competencia y activos 2
Cultura 3 2 2 Eficiencia del modelo de negocio 2
Experiencia del cliente 3 2 1 Promedio 2,0
Linea estratégica 3 2 2
TOTAL 3 2 1,68
Promedio 2,2

Nota. Elaboracién propia

Se obtiene que el nivel de madurez de la SBC (Figura 31) es principiante: se encuentran sus
procesos o empresa en niveles de madurez incipientes en lo que se refiere al nivel de digitalizacion
de sus procesos y la existencia de habilitadores para la transformacion digital. En el Anexo 4, se
encuentra el analisis de brechas y acciones que en ese momento se fijaron, los que estuvieron
detenidos por el periodo que durd la pandemia; el estudio arrojo elementos de impacto en el nivel

estratégico de la SBC:

Se debe realizar en la planeacion estratégica actual una validacion y ajustes de los objetivos
estratégicos, los que estdn definidos para establecer y depurar, especialmente, los siguientes

aspectos clave para un tablero de mando mas efectivo:

1. Reconsiderar algunas estrategias que corresponden mas con tacticas.
2. Eliminar objetivos estratégicos que estan repetidos en diferentes perspectivas.
3. Integrar los objetivos replanteados a las nuevas lineas de accidn que surjan del presente

trabajo y corresponden con estrategias de transformacion.

Desde la estructuracion de cargos y areas, se encuentra una mezcla de roles que pueden traslapar
la efectividad de la gestidn especifica en diversos grupos, lo que se refleja en indicadores; se
evidencia, principalmente, en los siguientes grupos que interactlan, sobre los que se daran

propuesta de lineas de accién:
1. Difusion con gestion de mercadeo.
2. Proyectos y gestion ministerial con comunicaciones y disefio.

3. Produccién con comercio exterior.
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4. Tecnologia con gestion de BD PARATEX.

Existe una desconexién con la medicion del fortalecimiento de competencias y aprendizaje que
debe ser revisada por el area de Talento Humano, para considerar fortalecimiento o incorporacion
de elementos objetivos de los indicadores.

A nivel de procesos propios para la gestion de indicadores, se evidencia lo siguiente:

. Necesidades de unificacion de informes.
. Retroalimentacion de resultados a todos los niveles de las areas.
. Fortalecer el conocimiento y el cumplimiento de los indicadores clave a toda la

organizacion, para involucrar a todos los equipos y hacerlos participes del
cumplimiento de objetivos y los resultados globales.

Para el area de difusion, es importante validar los cambios y las nuevas estrategias que se estan
planteando, para ajustar los mecanismos de medicion acorde con lineamientos de Presidencia y del
grupo a cargo. Se considera clave, para este momento de planeacion, enfocar los indicadores a
partir de un plan estratégico de ventas méas consolidado y de mayor impacto hacia nuevos mercados

y con nuevas tacticas, como se ha detallado en las brechas identificadas.

Estos indicadores fueron mencionados desde diferentes areas, para ser validados y analizados con

su actualizacion o incorporacion, donde se destacan los siguientes:

Ausentismo.
Innovacion.
Productos sin rotacion.

Cooperacion interna.

A N A

Participacion y crecimiento de mercados.
6.3.3 Fase 2 - Fortalecer los procesos

La metodologia de reestructuracion de procesos consiste en colocar a las audiencias en el centro,
detectando lo que desean y necesitan, siguiendo el concepto de procesos transversales, procesos
integradores que deben romper los silos de informacion que los procesos por area potencian. La

migracion de procesos incluyo la inclusion de los procesos, la gestion de audiencias, la alineacion
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estratégica y la creacion en su nuevo mapa de procesos, esto como una fuerte de variacion al mapa
de procesos, como lo evidencia la AE. La Figura 32 detalla el nuevo mapa de procesos, donde los
procesos de direccion transversales son procesos integradores en el liderazgo y la toma de
decisiones; los transversales misionales dan respuesta a las necesidades directas de las audiencias,

prevaleciendo la articulacién de todas las areas en la prestacion del servicio.

Figura 32. Mapa de procesos SBC

Nota. Elaboracién propia

Figura 33. Procesos

Procesos Soporte Procesos de Direccion Procesos Transversales

Actividades que acompafian el Transversales Misionales

desarrollo misional de la SBC Procesos que articulan la toma de | Desarrollo de la actividad

AariciAn

En los procesos propios que hacen parte de la estrategia de transformacion digital, se incluye el

flujo de proceso transversal, asi, los procesos de detalle son los siguientes:

La gestion de audiencias es el proceso de manejo y analisis de expectativas, asi, el resultado
correcto llega a la audiencia correcta en el momento y con la optimizacion correctos, hecha de una
forma eficiente para llegar a los resultados deseados; el flujo detalle del proceso de audiencias se

expone en la Figura 34.
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Figura 34. Flujo gestion de audiencias
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Nota. Elaboracion propia

Gestion de Relacion ministeriales: desarrollo de atencion a las audiencias a nivel de gobierno, lo
que incluye la labor de alineacion estratégica, la toma, el analisis de expectativas y los conecta con

la mision organizacional.

Gestion de Creacion: proceso que especifica el curso de innovacidn con las expectativas de las
audiencias, lo que esta encaminado a crear productos, servicios, proyectos misionales y nuevos

modelos de negocio (Figura 35).

Figura 35. Flujo de creacién

Nota. Elaboracién propia
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6.3.4 Fase 3 - Aterrizar los procesos a las areas

Los artefactos para acompaiiar el aterrizaje en el ambiente operativo son dos:

1. AE 2. Cambio en la cultura

Arquitectura empresarial:

Después del nivel de madurez que se hizo en 2019, siguiendo la metodologia TOGAF, se establecio
la linea base que dio inicio a la construccion de planes de accion para fortalecer la infraestructura
y dar a las acciones una respuesta metodoldgica de establecer la linea base (Figura 36), lo que
recoge los cuatro dominios frente a tres premisas de la transformacion digital: mantener la

propuesta de valor, la eficiencia y el modelo de negocio.

Figura 36. Linea base SBC

. LINEA BASE
Arquitectura
Empresarial 3 Enfoques de la transformacion digital
MANTENER ALTA PROPUESTA DE VALOR EFICIENCIA OPERATIVA MODELO DE NEGOCIO
Conocer el Que necesita el Que ofrece la Capacidad Modelo Cumplimiento de desarrollo
cliente cliente izacién Instalada escalable de valor
. Productos Andlisis ingreso por ol L,
Negocio Gestion impresos canales aneacion
manual Servicios Categoracion de
presenciales servicios y productos
‘ Aplicaci()n H Manual ‘ ERP ‘ Manual H ERP H ‘
‘ Datos ‘ ‘ Quién Donde ‘ Requerimientos ‘ Productos - Servicios ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
‘ Infraestructura H Manual H RED H ‘

Nota. Elaboracion propia
La SBC, en su linea base, refleja en cada dominio el punto de partida con unos dominios:

1. Negocio: los procesos centrados en las actividades CORE de la organizacion,

producir, publicar, difundir y promocionar el ministerio, lo que es definido en el mapa
de procesos (ver Anexo 5).

2. Aplicacion: ERP como unica aplicacion.
3. Datos: datos explicitos a la gestion netamente transaccional operativa.

4. Infraestructura: red de datos, internet, planta y equipo

Son dominios que reflejan, claramente, el nivel de madurez principiante para la SBC. La linea
destino, por su parte, refleja la metamorfosis organizacional que ha vivido la SBC en los Gltimos

tres afios, pasando una pandemia que potencio el uso digital en sus audiencias.
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Figura 37. Linea destino SBC
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Negocio ) . ) h
Tipologiade |Productos ingresos en el hoy Planeacién Conocer las mejores
Audiencias categoracion de Escalamiento practicas
Servicios servicos y productos
L. R Relaclonar.e! producto Analitica de A que renunciamos
Segmentacion Capacidad con el servicio . L. .
- datos alineacién misional
Instalada Enfoque no doctrinal
PLATAFORMAS
CRM DIGITALES POWER BI ERP CRM E-learning
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| Donde esta | Requerimientos ‘ Productos digitales |
| Infraestructura ” NUBE H RED NUBE I I NUBE |

Nota. Elaboracion propia

1. Negocio: implico la reestructuracion a los procesos organizacionales, colocando a las
audiencias en el centro de la operacion, con el desarrollo de espacios de creacion e
innovacion que, paralelamente, impactaron el ciclo de la Biblia.

2. Aplicacion: integracion de nuevas aplicaciones, gestor documental, herramientas de
analitica, CRM como gestor de audiencias, gestor de proyectos, plataformas de
exposicion de contenidos como tienda virtual, e-learning, web app, app, ademas de
integrar al producto impreso el acceso a contenido digital con la inclusién de tecnologia
de QR y realidad aumentada.

3. Datos - Flujo de datos integrados entre aplicaciones.

4. Infraestructura - Migracion a la Nube de las aplicaciones locales y de las nuevas

adquisiciones.
6.4 Cambio en la cultura

La CO de las sociedades biblicas en general nace en un ambiente eclesial, asi, Laloux, en el capitulo
4, hace un analisis magistral, definiendo que las iglesias manejan una cultura &mbar similar al
Ejército, es decir, un sistema de organizacion donde los roles estan bien definidos, acordes con una
pirdmide jerarquica preestablecida, con estructuras estables y perspectivas a largo plazo.

Igualmente, las Sociedades Biblicas, a lo largo de los afios, han luchado mediante la innovacion, la
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responsabilidad para superar la competencia, conseguir mayor alcance misional y sustentabilidad,

por ello, su CO esta en la intercepcion de una cultura ambar, naraja.

Figura 38. Evolucion de los paradigmas organizacionales

/ Evolucion de los paradigmas organizacionales \

Rojo Verde “Teal”
Manada lobos Familia Sistema complejo

v Division del trabajo v Jerarquia formal ¥ Innovacién v Empoderamiento v Propdsito evolutivo
v Autoridad del mando v Procesos ¥ Responsabilidad v Cultura y valores ¥ Autogestion
¥ Meritocracia v Grupos de interés v Plenitud

\ Segun F.Laloux (“Reinventar los organizaciones”) blog.futurodeltrabajo. comj

Nota. Elaboracion propia

El plan estratégico de SBC plantea el usar todos los recursos y enfoques de gestion para hacer que
la empresa sea mejor, mas rapida y mas econdémica, para posicionarla para competir, efectiva y
eficientemente, en el cumplimiento de su mision y vision de difundir la Biblia a toda persona en el
formato e idioma de su preferencia, con el fin de ayudarles a interactuar con ella; para lograr el

cumplimiento misional, el personal debe atender a cuatro elementos esenciales:

1. Vigilante en la experiencia del usuario y en los datos como activo de valor.
2. Innovador en pensamiento y como rutinas de cambio
3. Agil en las herramientas de transformacion

4. Colaborador, abrirse a la inteligencia colectiva

La SBC, consciente de la necesidad de evolucionar culturalmente, se ha fijado la meta de romper
la barrera cultural heredada buscando modelos de trabajo colaborativo entre Sociedades Biblicas,
al desarrollar productos y servicios digitales que impacten a los paises de habla hispana, los que
requieren, imperiosamente, trabajo juntos. Desarrollar la colaboracion se ha abordado desde la
concientizacion de los lideres locales, esto con el desarrollo de talleres de formacion
interculturales y de liderazgo global; al interior de la SBC, se aborda la metamorfosis cultural con

dos pilares:
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Trabajo con el liderazgo: migrando de un liderazgo por la posicion jerarquica que ocupa en la
organizacion a un liderazgo inspiracional; para lograrlo, sigue la metodologia His way at work
(Hwaw, s.f.) que empodera a los lideres empresariales para crear culturas sostenibles de cuidado.

El llevar a cabo una estrategia VIAC: el plan estratégico requiere de un enfoque de trabajo en
grupos interdisciplinarios (de varios departamentos) que trabajen hacia objetivos concretos
alineados con el plan. El andlisis de los roles propuesto por Belbin es una forma de organizar estos
grupos de alto rendimiento, por lo que la SBC adopt6 la metodologia Belbin (Belbin, s.f.); a
continuacion, se exponen los elementos de la estrategia VIAC:

* Vigilante en la experiencia del usuario: los clientes viajan por varios departamentos de la
empresa para lograr su satisfaccion. Los equipos Belbin estdn més atentos a satisfacer a los
usuarios por la diversidad de experiencias y comportamientos que traen al equipo; los
equipos tradicionales basados en capacidades funcionales (ventas, finanzas, produccion,
etc) estdn mas limitados para entender, completamente, las necesidades de los clientes.

« Innovador: los equipos Belbin aseguran la innovacion de dos maneras, por la inclusion de
personas cuyo comportamiento preferencial es en el area de pensamiento o ideas, y al
trabajar en grupos pequefios donde hay mas libertad y flexibilidad para la innovacion.

« Agil en las herramientas de transformacion: la formacion de grupos interdisciplinarios que
se basan en comportamientos preferenciales permite a los miembros del equipo el grado de
agilidad necesario para avanzar en sus trabajos.

« Colaborador, abierto a la inteligencia colectiva: los grupos pequefios integrados con
atencion a las preferencias de comportamiento son mas propensos a apoyarse mutuamente,
porgque conocen mas intimamente las fortalezas de cada uno, asi como las debilidades
permitidas.

La medicion de la evolucion cultural es a través de la adopcidn de la estrategia propuesta, al abordar
trabajos transversales al interior de la SBC, los que impacten a otras Sociedades Biblicas con

trabajo colaborativo; en las mediciones se vera su efectividad.

Premisa de la Estratégica de TD propuesta: ofrecer un portafolio que logre interaccion y uso

en un mercado evolutivo basado en el conocimiento amplio y suficiente de las audiencias
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6.5 Medicion

La premisa de la aplicacion de la estrategia propuesta establece que, metodolégicamente, el
desarrollo de la estrategia se hace en fases, cada fase establece los elementos necesarios para dar
inicio, desarrollar la accion y lograr un entregable, llevando un enfoque flexible y eficiente que
admite entregas incrementales en cada iteracion que la estrategia requiera a lo largo de su camino

de maduracidn; las fases se soportan sobre una plataforma de gestion de la CO y la AE.
Al momento de presentar la sustentacion del trabajo de grado, las mediciones se daran en dos vias:

1. Laimplementacion de la estrategia propuesta en la SBC
2. Los elementos nuevos al portafolio producto de las primeras iteraciones que la estrategia ha

logrado.
Fase de la implementacion propuesta

La Tabla 2 refleja el avance en la aplicacion completa de la estrategia, mostrando un 57 % de
avance en las actividades de inicio, 39 % en las actividades de accidn y un 37 % de avance en las
actividades de entrega. Esto consolida la primera iteracion de la estrategia y la primera entrega de

elementos nuevos al portafolio.

Tabla 2. Implementacion estratega propuesta en SBC

TOTAL INICIO 57% ACCION 39% ENTREGA 37%
Proceso Inicio % Accion Entrega
Aplicar, determinar el nivel de Plan de acci6n de la
. Establecer el modelo de medicion del madurez de la organizacion transformacion digital
Nivel de madurez - .
digital nivel Qe mgdurez aplicable a la 100 derificar fortal 100 - 100
organizacion entricar tortalezas, Inventario de recursos
oportunidades de mejora,
brechas, desafios. Andlisis de brechas
Establecer el proceso de captacién Integrar analitica Tipologia de audiencias
| h ) 100 50 20
Gestion de Imp erT‘e.”‘ar erramientas Captar audiencias Segmentacion de audiencias
S tecnoldgicas
audiencias
Estrategia corporativa 100 50 | Conocimiento de entorno 20
Captar necesidades
Estrategia de tecnologia 20 50 | Necesidades 20
Vision de futuro 100 . B .
Alineacion de necesidades a
Conexion misional | Lista de necesidades 50 | Analisis de necesidades frente la mis_i()n y’visi()n dela 20
2 la mision 100 | organizacién
Establecer metodologias Integrar analitica 20
Creacion 20 Productos, servicios testeados | 50
Innovacion Andlisis de entorno 20
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Creacion y experimentacion VT 20
Agilismo Vigilancia competitiva 20
Establecer herramientas tecnolégicas 30 Desarrollo de laboratorios de 20
que acomparien las metodologias creatividad e innovacion .
Nuevos modelos de negocio 50
Reformulacion de los procesos que Uso, aplicacién de la estructurados
articulen las metodologias, la 30 | metodologia adoptada en la 0
tecnologia y las personas construccién de producto
Establecer metod_ologla parael 100 | Capacitar al personal 0 Documentacién de procesos | 30
. proceso de cambio cultural y AE
Transformacion
cultural - AE 5 = adoncion e
- . uscar la adopcién de los
Habilitar la tecnologia que soporta las 20 | procesosy las tecnologias por |0 Arquitectura implementada 30

metodologias

el equipo humano

Nota. Elaboracién propia

Elementos nuevos al portafolio

1. Productos Hibridos: son productos impresos que tienen componente digital, incluyen

cddigos QR o patrones de realidad aumentada que permiten enriquecer la lectura e

interaccion del libro impreso con contenido digital. Estan Illegando a todos los clientes de

la SBC en Colombia y en América Latina.

Figura 39. Productos hibridos

Nota. Elaboracion propia

Escaneaq, profundiza
y aprende.

2. TuBibliApp: aplicacion que establece la compuerta de enlace entre el mundo impreso y

digital; las personas que deseen interactuar con los contenidos digitales deben descargar la

app y tener en sus manos un producto impreso de la SBC.
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Figura 40. TuBibliaApp

Nota. Elaboracion propia

3. Campusbiblico.com: plataforma de e-learning que ha unido a nueve Sociedades Biblicas de
América latina para llegar en el Ultimo afio a 1 000 estudiantes de habla hispana sin importar su

ubicacion fisica. Cuenta con un alto nivel de profesores y de contenidos.

Figura 41. Campus biblico

@Bi BLICO

Nota. Elaboracion propia
El comportamiento de efectividad y adopcidn se ha establecido bajo las siguientes premisas:

Efectividad: medida del nivel de funcionalidad de la aplicacion sobre el nivel mas alto que puede

ofrecer el PMV que esta en el mercado.

Adopcion: medida del nivel de operacién o uso sobre la funcionalidad que la aplicacion esta

ofreciendo.

En la Tabla 3, los productos que reflejan altos niveles de adopcion (superior a 80 %) muestran que
son usados por las audiencias, las que exigen del producto que entre en una nueva iteracion,

desarrollando lo que el mercado demanda de este.
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Los productos que reflejan buen nivel de efectividad resuelven una necesidad de la audiencia. Por

otro lado, el bajo nivel de efectividad o adopcidn requiere analisis, pues, posiblemente, sean

productos o servicios que salgan del mercado, asi, errar rapido es errar barato.

Tabla 3. Métricas productos digitales SBC

Plataforma vs Métrica Funcional | Operativo | Desarrollo Efectividad | Adopcion
Plataforma Campus Biblico e-Learning 4 5 20% 80 % 125 %
Plataforma Productos Hibridos 4 4 90% 80 % 100 %

Nota. Elaboracién propia
Algunas cifras de uso y conversion.
Plataforma Campus Biblico e-Learning

1.125,0 Conversion

56,4 Minutos diarios de interaccion de los estudiantes

Usuarios
Duracidn en el sitio
Visitas al Sitio  70.250,0 Mensual

Plataforma Productos Hibridos

2,600,0 Conversion

6,4 Minutos diarios de interaccion de los estudiantes

Usuarios

Duracion en el sitio

Visitas al Sitio  70.250,0 Mensual
TuBibliapp:
Usuarios 17.125,0 Conversion

La métrica del cambio cultural se refleja en el caso de éxito campusbiblico.com, proyecto pionero
de la SBU, donde nueve Sociedades Biblicas comparte el uso de plataforma de e-learning para
nueve paises, generando un nuevo modelo de negocio para SBC al ofrecer el uso de plataformas a

otras Sociedades. https://campusbiblico.com

Es un proyecto que ha tenido que romper un lineamiento global, pues “los sitios web de las SB se
enfocaran en sus mercados locales”, donde los lideres de cada pais han sido los primeros en hacer
el cambio y apoyar las iniciativas tecnoldgicas, cambiando los procesos y generando una

enriquecedora experiencia a mas de 1 000 alumnos de habla hispana.



89

Conclusiones y recomendaciones

Cambiar la CO a través de metodologias como His way at work es seguir lo que El quiere, es decir,
todo lo que es bueno, agradable y perfecto para las organizaciones de hoy. EIl cambio es ahora y
requiere estrategia y método para permanecer vigente, sustentable como organizacion y feliz
mientras ocurre dicho cambio, de este modo, cambiar es una eleccion, como no hacer nada también

es una eleccidn.

Ofrecer un portafolio que logre interaccion y uso en un mercado evolutivo basado en el
conocimiento amplio y suficiente de las audiencias potencia la verdadera metamorfosis
organizacional, asi, en la empresa estudiada se comprueba que es real y posible lograrlo al integrar
la tecnologia en los procesos organizacionales, construidos estos con un equipo humano que vive

la pasion con el proposito de hacer que sus ideas hagan cambio de entorno.

Los productos y los servicios construidos en una posicion local en las organizaciones globales
tradicionales son un hito de cambio en el mundo digital, pues desafian a la CO global a ir de lo

particular a lo general.

Por lo tanto, “errar rapido, errar barato” es una frase iconica en las metodologias agiles, un tanto
cliché, sin embargo, es real a la hora de estar situado en un momento de cambio organizacional y
tener temor de enfrentarlo al no tener un mapa de guia de como hacerlo. La SBC incursiona en el
mundo digital como pionero en las SBU, donde el tiempo mostrara el verdadero éxito cuando los

lectores de la Biblia lleguen a la interaccion digital plena.
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Anexos

Anexo 1. Tipos de tecnologias

Tecnologia fija: la tecnologia fija no puede ser reutilizada. Se le Ilama asi porque nunca cambia.

Los combustibles y las refinerias de petrdleo son algunos ejemplos de tecnologia fija.

Tecnologia flexible: el ser humano est& rodeado de tecnologia flexible todo el tiempo. Se le Ilama
"flexible" porque se pueden hacer otros productos a partir de conocimientos técnicos; algunos

ejemplos son las industrias farmacéuticas y de alimentos.

Tecnologia blanda: la tecnologia blanda retine conocimientos de comercializacion, planificacion y
administracion, sin saber la informacion técnica. A diferencia de la tecnologia flexible, la
tecnologia blanda no se puede ver ni tocar; los ordenadores y los teléfonos moviles son ejemplos

de tecnologia blanda.

Tecnologia dura: la tecnologia dura es la combinacion de los conocimientos técnicos que las
personas utilizan para crear aparatos como maquinas, materiales o productos tangibles, es decir,

cosas que pueden ser tocadas o vistas.

Tecnologia de equipo: la tecnologia de equipo es uno de los tipos de tecnologia que puede ser
aplicada en la industria, pues engloba todos los productos que se realizan gracias a la produccién

en masa, como los productos plasticos y textiles.

Tecnologia de operacién: la tecnologia de operacion se obtiene como resultado de la observacion
durante un periodo de tiempo largo, donde las personas analizan y evalGan lo que observan para

usar después en otros tipos de tecnologia, como tecnologia de equipo o tecnologia dura.

Tecnologia de producto: la tecnologia de producto es la que recopila técnicas, conocimientos y

caracteristicas que se utilizan para obtener un producto o alcanzar un objetivo.

Tecnologia limpia: la tecnologia limpia no tiene ningun efecto perjudicial en el planeta mientras es
usada, en tal marco, los paneles solares son un buen ejemplo de tecnologia limpia, porque no

afectan el medio ambiente.
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Anexo 2. Tecnologias emergentes

Aviacion eléctrica: “estamos en transicion hacia un mundo con cero carbonos. El sector de la
aviacion representa el 2 % de las emisiones de carbono. La industria de la aviacion eléctrica se
puede dividir en dos tipos principales de aviones: hibridos o totalmente eléctricos. Los aviones de
ala fija se pueden convertir, y también hay embarcaciones de despegue y aterrizaje de vehiculos
eléctricos (eVTOL), para entornos urbanos, que despegan de manera similar a un helicoptero y

luego se convierten en un tipo de avion tradicional”.

Inteligencia artificial: la inteligencia artificial conversacional esta mejorando constantemente: en
2018, cuando la inteligencia artificial llego a la lista de las 10 principales tecnologias emergentes,
Project Debater de International Business Machines Corporation (IBM) supero a un ser humano.
Sophia Velastegui, directora de tecnologia IA de Dynamics 365 en Microsoft, explica como se le
ha ensefiado a la inteligencia artificial a discutir y sefiala que esto es solo el comienzo de lo que es

posible.

Ingenieria genética: solo se ha visto la "punta del iceberg” en términos de como las técnicas
precisas de ingenieria genética podran beneficiar todo, desde la salud humana hasta la seguridad

alimentaria en el futuro.

Materiales de auto reparacion: en el futuro, con la combinacion correcta de materiales, las
carreteras no solo podran repararse solas, sino que podran comunicarse con robots para ayudar a
repararlas, limpiar el aire a su alrededor, aliviar las inundaciones y "vivir una vida larga y

saludable".

Ingenieria metabdlica de sistemas: la ingenieria metabdlica de sistemas (SysME), que figura en
la lista desde 2016 de las 10 principales tecnologias emergentes, es un enfoque mas sostenible para
producir los productos quimicos necesarios para los combustibles y los medicamentos. Los
microorganismos, incluidas las bacterias, se modifican genéticamente para producir en exceso
sustancias quimicas como el etanol como parte de su proceso metabolico a medida que fermentan,

‘alimentandose' de recursos organicos renovables, en un entorno seguro y sellado.

Electrdnica portatil adaptada al cuerpo: en 2014, cuando los dispositivos electrénicos portéatiles
adaptados al cuerpo aparecian en la lista de las 10 principales tecnologias emergentes, sus usos

para los dispositivos estaban superando el disefio de la electrénica con componentes que se
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conectaban a tableros rigidos. En el futuro, se predice que no se necesitara comprar dispositivos
separados, pues la ropa comoda y cotidiana medira los signos vitales generando alertas.

Medicina personalizada: la Dra. Elizabeth O'Day, directora ejecutiva y fundadora de Olaris, Inc,
dice: “en los proximos 5 a 10 afios, podremos llevar el medicamento indicado, al paciente correcto,
en el momento y la dosis adecuada, y optimizar todos estos parametros. “Gastamos miles de
millones de ddlares cada afio en medicamentos o tratamientos que no funcionan. La medicina
personalizada esta para corregir esto. No solo vamos a mejorar los resultados [de los pacientes],
sino que también podemos reducir los costos de los medicamentos y tratamientos que no

beneficiaran a una persona”.

Vacunas genomicas: el Prof. Robin Shattock, Presidente de Infeccion e Inmunidad de las Mucosas
en el Imperial College de Londres, dice: “creo que veremos a muchos gobiernos de todo el mundo
deseando establecer su propia capacidad de fabricacion y... debido a que no se necesita una gran
planta de produccion, podria pasar a una situacion en la que haya muchos centros de fabricacion
regionales que tengan el hardware y lo que se distribuye es el software: el codigo genético para el

proximo patdégeno pandémico o el proximo objetivo cronico”.

Robots sociales: en 2019, se identifico que los amigos droides y los asistentes roboticos se
volverian cada vez mas parte de la vida cotidiana, cuidando a los ancianos y educando a los nifios;
cabe afadir que la pandemia ha acelerado esta tendencia debido a la necesidad de mantener una

distancia social.
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Anexo 3. Modelos de nivel de madurez

Dentro de la investigacion se evidenciaron tres modelos sencillos de aplicar en el procesos de medir

el nivel de madurez organizacional.

PMI Santiago Chile Chapter, 2019, Miroslav Pavlovic y Sergio Murua, Modelo de Madurez de
Transformacion Digital (MMTD) y la Generacion de Iniciativas http://www.pmi.cl/pmi/modelo-

de-madurez-de-transformacion-digital-mmtd-y-la-generacion-de-iniciativas/

Modelo de madurez para la transformacion digital INNPULSA COLOMBIA — INNPULSA
DIGITAL MINTIC - DIRECCION DE TRANSFORMACION DIGITAL
https://www.centrosdetransformaciondigital.gov.co/695/articles-78552 archivo pdf.pdf

Modelo de madurez digital, Andalucia Conectada
https://www.programaempresadigital.es/documents/20182/0/ModeloMadurezDigital/ceb2e30e-
aba7-44d3-b6dc-28165a19h397



http://www.pmi.cl/pmi/modelo-de-madurez-de-transformacion-digital-mmtd-y-la-generacion-de-iniciativas/
http://www.pmi.cl/pmi/modelo-de-madurez-de-transformacion-digital-mmtd-y-la-generacion-de-iniciativas/
https://www.centrosdetransformaciondigital.gov.co/695/articles-78552_archivo_pdf.pdf
https://www.programaempresadigital.es/documents/20182/0/ModeloMadurezDigital/ceb2e30e-aba7-44d3-b6dc-28165a19b397
https://www.programaempresadigital.es/documents/20182/0/ModeloMadurezDigital/ceb2e30e-aba7-44d3-b6dc-28165a19b397

Anexo 4. Andlisis de brechas SBC y Lineas de accion
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transformacion
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Anexo 5. Mapa de procesos linea base SBC

Modelo de procesos que la SBC utiliz6 por mas de 10 afios, fue reevaluado en el afio 2020.

AU unana

MECESIDADES DE LOS BENEFICIARIOS DE LA OBRA BIBLICA

PROCESOS DE DIRECCION

—_ SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION
GESTION ESTRATEGICA o HHIERHARES B S

CALIDAD

GESTIGN DE SEGURIDAD ¥ SALUD GESTION
EN EL TRABAID AMBIENTAL

PROCESOS MISIONALES

PLAMIFICACION ¥ PRESTACION DEL PRODUCTO Y/O SERVICIO

DIFUSION

PUBLICACIONES BIBLICAS

PRODUCCION ¥ LOGISTICA

PROMOCION DEL MINISTERIO

PROCESOS DE SOPORTE

TALENTO HUMANO

FINANZAS

ol

INFRAESTRUCTURA

COMPRAS

SATISFACION DE LOS BENEFICIARIOS DE LA OBRA BIBLICA
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Abreviaciones

AE  Arquitectura empresarial

AM  Asamblea Mundial

Bl Business Intelligence

BSC Balanced Scorecard

CDO Chief Digital Officer

CEQO Chief executive officer

CM  Consejo Mundial

CMI  Cuadro de mando integral

CO  Cultura organizacional

CPE Comité de publicaciones en espariol

CP  Centros de produccion de la fraternidad

CRM Customer Relationship Management

DA  Disciplined Agile

ERP Enterprise Resource Planning

EPA  Agencia para la protecciébn Ambiental (Environmental Protection Agency)
GMT Equipo de Mision Mundial (Global Mission Team, GMT)
GMP Publicacion Biblica Mundial (Global Bible Publishing, GBP).
KPI  Key performance indicator

PMBOK Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
PMI  Project Management Institute

ROI  Retorno de la inversion

SBC Sociedad Biblica Colombiana
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SBU Sociedades Biblicas Unidas

SPE Servicio de publicaciones en espaiiol
TD  Transformacion digital
TOGAF Open Group Architecture Framework

TOL Vehiculos eléctricos
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Glosario

Interconfesional: Define la interaccion que tiene lugar entre varias confesiones o religiones.
Status quo: Expresion que refleja el estado en el que se hallaban las cosas antes de.
Mapear: Trasladar a un mapa sistemas o estructuras conceptuales

Stakeholders: Partes interesadas dentro de un proyecto

Droides: término dado a los robots: seres mecanicos que poseen inteligencia artificial

QR: “Quick Response”, es un codigo de respuesta rapida. Es la evolucion del codigo de barras

y permite, al ser escaneado, ver la informacion que contiene

Realidad Aumentada: Conjunto de técnicas que permiten la aplicacion de elementos virtuales

sobre una representacion de la realidad fisica.

Productos Hibridos: Productos que tienen un componente fisico con un componente digital

convirtiéndose en un todo.
Inteligencia artificial: Sistemas 0 maquinas que imitan la inteligencia humana para realizar tareas.

Startup: Emprendimiento



