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1. INTRODUCCION

Prizo S.A.S es una empresa creada en el afio 2011 que tiene como objetivo el suministro de
servicios tecnoldgicos desde el diseno, la ejecucion y puesta en marcha de proyectos de
infraestructura de redes, ademads de brindar asistencia en mantenimientos preventivos y correctivos,
aplicando infraestructuras tecnolégicas mas seguras, escalables e inteligentes. Actualmente Prizo
S.A.S cuenta con mas de diez afios de experiencia en el sector de las tecnologias de la informacion.
La compaiia ha suministrado sus servicios a diversos clientes y sectores a nivel nacional, como lo
son: Drogueria Cruz Verde, Medicarte, Hotel NH, Mapfre, grupo Fanalca y pequefios comercios

locales.

Prizo present6 un crecimiento financiero sostenido desde el afio 2013 hasta el afio 2019,
para el afio 2020 sus ingresos decrecieron en mas del 50 % producto de la emergencia sanitaria del
COVID-19. A partir de 2021 Prizo retoma su curva de crecimiento financiero, pero identifica
dependencia de un unico cliente, esto como consecuencia de la limitada gestion estratégica
desarrollada al interior de la organizaciéon que ha conllevado a Prizo a mantener la misma

participacion de mercado.

Bajo este contexto, se toma la decision de realizar un estudio a manera de consultoria en la
empresa Prizo S.A.S. A partir de la investigacion tedrica se decide disefiar un plan de
transformacion basado en el modelo de ecosistema orientado al mercado (MOE), el modelo de
solucion construido esta centrado en el andlisis de las seis dimensiones entorno, estrategia,
capacidad, morfologia, gobernanza y liderazgo. Del resultado obtenido se construyé una
metodologia de implementacion para la transformacion de Prizo S.A.S. de una empresa con

enfoque de explotacion de capacidades a una empresa ambidiestra mediante el MOE.
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2. JUSTIFICACION

El comportamiento financiero de Prizo S.A.S finalizando el afio 2020, afio de pandemia que
afectd la economia mundial para todos los sectores, habia presentado un decrecimiento en sus
ingresos de mas del 50 % resultado de sus operaciones, sin embargo, en el afio 2021 sus estados
financieros empezaron a dejar ver una recuperacion en sus ingresos, aun cuando fueron resultado
de la dependencia comercial que en ese momento se tenia con un cliente y una participacion

limitada del mercado.

A partir el afio 2017 con el objetivo de mejor la prestacion del servicio en tiempos de
respuesta, se decide disminuir de 11 clientes a 7 con una mayor participacion en la facturacion.
Para el afio 2018, producto de esta estrategia y del analisis de demanda vs. facturacién de los
clientes, se determina atender los 4 clientes con mayor proyeccién de crecimiento. Entre el afno
2019 al 2020 se redujeron de 3 a 2 clientes debido al proceso de expansion de Cruz Verde,
absorbiendo mas del 60 % de la capacidad operacional de la organizacion. A partir del afio 2021 la

capacidad instalada de PRIZO es totalmente absorbida por su tnico cliente actual (ver Figura 1).

Por otra parte, como se observa en la figura 1 y 2, el comportamiento de los ingresos y el
numero de clientes atendidos son inversos, al analizar los ingresos en estos periodos se evidencia
que la estrategia ejecutada logré obtener mejores resultados financieros, pero con un alto riesgo a
causa de la dependencia de un solo cliente. Ademas, se evidenciaron las limitantes de capacidad
operativa, estratégica y comercial que tiene la organizacion, limitando su participacion en el

mercado objetivo.



Figura 1. Numero de clientes y facturacion por afio
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Figura 2. Ingresos brutos por afio
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Con el objetivo de evaluar los limitantes que tiene la organizacion se realiza el siguiente
diagrama de bucle causal (Figura 3), que permita analizar la relacion entre causas y efectos

identificados en este estudio.

Figura 3. Diagrama de bucle causal Prizo S.A.S

Declive de la empresa Bajo niveles de posicionamiento

Limitacion en el crecimiento de la empresa Bajo nimero de clientes

/ Bajo niveles de innovacion:

Bajo niveles de direccionamiento estrategico Bajo niveles de respuesta a clientes

\ Vl@fm de \-we productos y servicios

Desconocimiento del mercado

Bajo nivel de cobertura para servicios tecnicos

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con el desarrollo del diagrama de bucle (Figura 3), se evidencio:

= Lo primero que se observa es la alta concentracién de ventas por cliente y que para

el 2022 el 100 % de los ingresos facturados correspondieron a un solo cliente.

= Por otro lado, el bajo nivel de posicionamiento de la compaiiia, procedente de la
limitada estrategia de explotacion que se tiene del entorno y la nula ; de nuevas o

futuras necesidades del mercado.

= Adicionalmente, se evidencia una importante reduccion de la oferta de productos y

servicios del portafolio de la empresa, esto debido a que ya hace varios afos la
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compaiiia no ha modificado su vision al ritmo de su crecimiento, enfocado en un
sistema de explotacion limitada en el mercado que participa, dejando de un lado la
capacidad de explorar nuevos mercados o productos, ocasionado, probablemente,

por la falta de inversion en investigacion y desarrollo.

De este primer analisis, se concluye que la continuidad del negocio esta altamente
comprometida y se recomienda realizar un redisefio del modelo de organizativo de la empresa,
donde se validen nuevas logicas de operacion que permitan identificar los pilares organizativos
necesarios para la empresa, los cambios en el entorno, las capacidades con que se cuentan con un

enfoque orientado al mercado.

Desde la perspectiva de relacionamiento con la sociedad, se identifica una baja contratacion
de mano de obra y de proveedores, baja contribucion al desarrollo econdmico de la comunidad
(empleados y clientes) y una alta dependencia de la economia local de las operaciones de la entidad
Droguerias y farmacias Cruz Verde. Por lo tanto, se hace necesario evaluar en un ecosistema
orientado al mercado (MOE) las seis dimensiones la organizacion: entorno, estrategia, capacidad,
morfologia, gobernanza y liderazgo (Yeung & Ulrich, 2020), que permitan crear el camino hacia
la transformacion de la logica organizacional de Prizo, con el propodsito de garantizar la

sustentabilidad del modelo de negocio.



16

3. ANALISIS DE INTERESADOS

Los interesados clave para este trabajo de consultoria son principalmente el gerente de la
compailia y su grupo primario de funcionamiento. A continuacion, se detalla cada uno sus intereses

y nivel de intervencion en el desarrollo de esta consultoria (ver Tabla 1).



Tabla 1. Matriz de Interesados

17

Interesado Interés / Expectativa Valoracion Poder Valoracion
Gerente General de Modelo de negocio: plantee una ruta clara para el Alto Posicion como administrador y duefio de la Alto
Prizo crecimiento sostenido de la organizacion. empresa.

Definicion  clara del nuevo  modelo Cuenta con la capacidad de destinar los
organizacional con la metodologia que permita recursos financieros, humanos para el
materializar la transformacion desarrollo de este proyecto.
Cuenta con la informacion
Coordinador Identificar los recursos y capacidades requeridas Alto Manejo y conocimiento del personal técnico. Alto
Operativo para el desarrollo del modelo operativo.
Experiencia y conocimiento técnico en el
desarrollo de las soluciones
Coordinador Conocimiento claro de los nuevos servicios o Alto Politicas de cobro de servicios Bajo
Administrativo productos.
Conocer nuevas politicas y lineamientos en la
contratacion y experiencia del personal.
Coordinador Conocimiento claro de los nuevos servicios o Bajo Experiencia en negociacion con proveedores Alto
Compras / productos, para determinar o crear nuevas del sector y conocimiento del mercado de
Abastecimiento relaciones con proveedores. insumos
Técnicos e Planes de trabajo bien remunerados. Bajo Conocimiento de las diferentes necesidades Bajo
Ingenieros de del cliente final.
Campo
Consultores Lograr la reconfiguracion del modelo de Alto Conocimiento en tedrico y metodoldgico para Alto
negocio. el desarrollo del modelo de negocio
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Teniendo en cuenta la matriz de interesados, asi mismo se ubican de acuerdo con el nivel

de poder de cada uno (Figura 4):

Figura 4. Nivel de poder de los interesados

Poder
Alto

A

Gerente General
Coordinador Operativo
Consultores

AGEES

Alto

Coordinador
Administrativo

Técnicos e Ingenieros

de Campo

Poder
Bajo

Fuente: elaboracion propia

La Figura 4 refleja permite comparar los grupos de interés basada en su autoridad e involucracion
en el modelo de negocio y en la toma de decisiones, contribuyendo en el andlisis sobre la
concentracion y evalaa los niveles de conocimiento y apoyo de las personas de interés de Prizo

SAS, y se observa lo siguiente:

1. En el cuadrante de Interés bajo se ubican el coordinador logistico y el area de compras, ya
que, de acuerdo con el modelo de negocio actual, son las personas que se encuentran al

final de la cadena en la toma de decisiones sobre las estrategias comerciales de la empresa.



2.

19

En el cuadrante de poder alto, se ubican el gerente general, coordinador operativo y los
consultores, siendo estos ultimos, personas importantes para ayudar a la empresa a
aumentar la rentabilidad de la misma y a orientar a la empresa en el ajuste de su estructura
organizacional; sin embargo, resulta contradictorio teniendo en cuenta los resultados que
venia obteniendo Prizo tanto en su rentabilidad como en su estructura, lo que podria
llevarnos a pensar en la necesidad de acudir a nuevos consultores para lograr el propdsito

del presente redisefio del modelo organizativo de Prizo SAS.

En el cuadrante de interés alto, se ubica el coordinador administrativo, lo que se considera
asertivo, teniendo en cuenta su rol al interior de Prizo, el cual tienen entre sus
responsabilidades, hacer seguimiento a las operaciones del dia a dia, apoyando
administrativamente a otros departamentos y a garantizar la correcta ejecucion de los
procesos. No obstante, el andlisis evidencia que, aunque se ubica en este cuadrante, su
gestion no ha sido muy efectiva en relacion con los resultados del negocio, por lo que se

requiere incluir mejoras en los procesos administrativos también.

Por ultimo, en el Gltimo cuadrante se ubican los técnicos e ingenieros de campo, que,
aunque finalmente son los ultimos en la cadena de toma de decisiones, consideramos que
al ser las personas que estan en el front de la empresa, deben ser transversales en los 4
poderes, por ser quienes ejecutan los servicios conforme a los lineamientos de las

necesidades de los clientes y las capacidades de la empresa para responder a ellas.
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4. OBJETIVOS

4.1. General

Reinventar el modelo organizativo de Prizo S.A.S para aumentar y diversificar su

participacion en el mercado.

4.2. Objetivos Especificos

= Analizar la situacion actual de la empresa Prizo S.A.S bajo las seis dimensiones que
propone el modelo de ecosistemas orientados al mercado: entorno, estrategia, capacidad,

morfologia, gobernanza y liderazgo.

= Desarrollar una metodologia ajustada a las capacidades de Prizo utilizando el ecosistema

orientado al mercado.

* Plantear el nuevo modelo organizacional a partir de los resultados obtenidos del analisis

de capacidades y oportunidades de la empresa.
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5. CONTEXTO DE LA ORGANIZACION.

5.1. Resefia Historica

Prizo S.A.S. fue creada en mayo del 2011 por el ingeniero electronico Yann Carlo Montero,
empezando operaciones en el afio 2013 y se encuentra ubicada en Cali (Valle del Cauca). Cuanto

con una estructura organizacional jerdrquica como se muestra en la figura 5.

Figura 5. Estructura organizacional actual

GERENTE GENERAL

Yann Carlo Montero
Ing. Electrénico Contadurfa Externa
Esp. Telematica

ASECOM

Coordinador Coordinador Coordinador Compras y
Administrativo Operativo Abastecimientos

Asistente
Administrativo

Omar Andres Montero Diego Tabares
Ing. Industrial Técnico Electronico

Estudiante Ing. Telecomunicaciones

Luis Fernando Montero Sandra Perdomo
Ing. Ambiental Politéloga
Esp. Gerencia Ambiental Esp. Gerencia Social

Personal Tercerizado: Técnicos, Ingenieros y

empresas aliadas

Fuente: elaboracion propia
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5.2. Estados financieros

Sus ventas han reflejado hasta el 2022 un comportamiento constante de crecimiento, sin
tener en cuenta que el 2020 fue un afio atipico a causa de la pandemia, tal y como se observa en la

Figura 6.

Figura 6. Tendencia de ingresos durante la pandemia (2020-2022).
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$4.500
$4.000

$3.851
$3.500

$3.000 -
-
____
,,,,

$2.500

Pl
-
-
——

$2.000 $2.030

$1.500
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$500
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Facturacién (mm) $2.030 $918 $2.369 $3.851
ARNO

Fuente: elaboracion propia

5.3. Personal contratado

En la actualidad Prizo S.A.S cuenta con 5 empleados directos encargados de la
administracion y coordinacion de los proyectos, entre los que se encuentran el coordinador
operativo, administrativo y de compras, el personal de ejecucion se contrata bajo la modalidad de
aliados y, en total, son aproximadamente 60 aliados distribuidos en las principales ciudades del

pais.
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5.4. Filosofia Organizacional

Dentro de la filosofia organizacional de Prizo, se promueve el fortalecimiento constante
de sus servicios con la integraciéon de mano de obra calificada de cada region del pais, lo que
permite presentar la calidad de sus servicios y proyectos como uno de sus pilares. Prizo basa su
filosofia en el crecimiento sostenible, de la mano de sus colaboradores, proveedores y clientes, que
permita generar mayor prosperidad para la region. Prizo genera valor a sus clientes,
proporcionando soluciones a la medida de sus necesidades, con un alto grado de innovacion,
satisfaccion y calidad. Para ello, cuenta con talento humano eficiente, calificado y comprometido,
que contribuye al crecimiento y mejora de sus procesos, a través de la responsabilidad empresarial,

social y ambiental.

5.5. Cultura Organizacional

Actualmente la organizacion cuenta con una cultura institucional definida dentro de los
valores con los cuales se desempena los proyectos y servicios. Prizo se destaca por su alto
compromiso en el desarrollo del trabajo equipo, excelencia a través del mejoramiento continuo y
conducta ética responsable. Ademas, se conciben los errores como oportunidades de mejoras en

el crecimiento del recurso humano y de la empresa.

5.6. Recursos Fisicos
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Prizo actualmente desempefia sus labores administrativas en modelo de teletrabajo y sus
labores operativas se desempenan directamente en la planta fisica de sus clientes de acuerdo con el

proyecto o servicio en ejecucion.
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6. FUNDAMENTACION TEORICA

En un mundo en constante cambio donde las condiciones del entorno varian todo el tiempo
se hace necesario que las organizaciones puedan adecuar sus modelos organizacionales a los
nuevos escenarios, en aras de aumentar la participacion en el mercado en el que se opera o llegar a

la exploracion de nuevos mercados.

Dentro de la evolucion de los modelos organizacionales se han planteado modelos como el
modelo ambidiestro, que define la coexistencia entre la capacidad organizacional de la explotacion
y la exploracion (O'Reilly III & Tushman, Organizational Ambidexterity: Past, Present, And
Future, 2013). La explotacion hace referencia a la capacidad que tienen las organizaciones de
optimizar los recursos existentes, mientras la exploracion se basa en la biisqueda de nuevos nichos
o futuras necesidades del mercado (Kang & Snell, 2009). Actualmente, el constante cambio del
mercado hace necesario que las organizaciones no solo escojan modelos organizacionales
adecuados a sus capacidades sino que sean modelos organizacionales agiles, que garanticen la
eficiencia a las solicitudes actuales de los clientes y el mercado, sin dejar de buscar nuevas o futuras
necesidades y/o oportunidades (Mavroudi, Kesidou, & Pandza, 2020)P. Pero lograr este equilibrio
requiere un cambio en la mentalidad y la cultura organizacional (Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga,
2006). Esto implica superar la resistencia al cambio y fomentar una mentalidad abierta a la
innovacion y la adaptabilidad (O'Reilly III & Tushman, Organizational Ambidexterity: Past,

Present, And Future, 2013).

Para superar la resistencia al cambio, las organizaciones deben contar con una alta capacidad

de absorcion, que permite a las empresas adaptarse a los cambios del entorno y mejorar su
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rendimiento  (Solis-Molina, Hernandez-Espallardo, & Rodriguez-Orejuela, Performance
implications of organizational ambidexterity versus specialization in exploitation or exploration:
The role of absorptive capacity, 2018). Por eso, se hace necesario poder conocer la capacidad que
tiene la organizacion para definir qué modelo es el mas adecuado, ya sea el modelo ambidiestro o
especializado (exploracién o explotacion). Segun el estudio realizado por Solis-Molina et al.
(2018) teniendo como variable patron la capacidad de absorcion, la especializacion es mas efectiva
en dos casos especificos: cuando la empresa tiene baja capacidad de absorcion y cuando la
tecnologia ha alcanzado su punto maximo y no hay novedad, ya que la empresa no tiene la
capacidad de manejar la complejidad involucrada en la exploracion y la explotacion de forma
simultanea. Por lo tanto, la especializacion en una de estas areas permite a la empresa enfocarse en

lo que es mas efectivo para su situacion particular.

Se debe tener claro que la explotacion se basa en el conocimiento existente, mientras que la
exploracion se fundamenta en el conocimiento nuevo (Kang & Snell, 2009). De este modo, la
explotacién en las empresas se enfoca en la mejora y la optimizacion de los recursos y
conocimientos existentes con el proposito de obtener mejores beneficios, ya sea a través de mejoras
en produccion, optimizacion del gasto y aumento de ventas. Por otra parte, la exploracion es la
busqueda de nuevos mercados y productos o servicios, a partir del nuevo conocimiento y la
capacidad de absorcion de las organizaciones que garantice la sostenibilidad de la empresa a futuro

(Kang & Snell, 2009).

Lo anterior es un ejemplo de los nuevos modelos organizacionales enfocados en construir
compaiiias agiles y adaptables al mercado que se encuentran en constante evolucion (Yeung &
Ulrich, 2020). Estos paradigmas parten desde el conocimiento actual de las operaciones y las

generalidades de las organizaciones y se enfocan en 1. la capacidad de absorcion, 2. la
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incertidumbre técnica y 3. el entorno institucional, siendo la metodologia planteada por Yeung y
Ulrich (2020) en su libro Reinventando la organizacion, una de las que abarca con detalle estos tres
enfoques anteriormente mencionados, basados en la experiencia de compaiiias exitosas, la cual han

denominado ecosistema orientado al mercado (MOE).

Un ecosistema orientado a mercado es un modelo que se alimenta de nuevas oportunidades
derivadas de la exploracion, explotacion o especializacion de las organizaciones, que para su
desarrollo se hace necesario modificar los pilares organizacionales con el fin de lograr la
participacion de toda la red que la conforma, logrando reconocer y responder rdpidamente a las
condiciones cambiantes del entorno o mercado, ya sea para lograr ventajas competitivas en el

presente o en el futuro.

Yeung y Ulrich (2020) al analizar y explorar las empresas lideres en modelos de ecosistemas
orientados al mercado, lograron definir los principios y acciones que hace que funcione
correctamente el modelo, definiendo un marco de seis dimensiones para reinventar la organizacion,

que son: entorno, estrategia, capacidades del ecosistema, morfologia, gobernanza y liderazgo.

El analisis del entorno consta de seis tipos de enfoque: social, técnico, econdmico, politico,
ambiental y demografico, cada uno permite analizar el ritmo de cambio, posibles amenazas y
oportunidades que ofrece el entorno. Este andlisis constante hace posible concientizar a las
organizaciones de la inevitabilidad del cambio y fomenta el estudio de posibles las disruptivas de
la industria, con el proposito de visualizar futuras necesidades y evaluar las fortalezas o debilidades

en la que se encuentra.

La estrategia de un ecosistema enfocado al mercado, no solo se concentra en la participacion

del mercado, sino que también anticipa y crea oportunidades. La agilidad estratégica se caracteriza
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por transformar, disrumpir, reinventar, anticipar y descubrir necesidades u oportunidades en el
mismo o en nuevo mercado. Esta agilidad implica saber cuando diversificar, aumentar o explorar
opciones, asi como cuando converger y enfocarse en las prioridades. Por eso, la premisa en la

agilidad estratégica es que la estrategia nunca es definitiva (Yeung & Ulrich, 2020).

Las capacidades del ecosistema hacen referencia a la forma como la organizacion
diagnostica, aprovecha y comparte el conocimiento y otras fortalezas. Estas capacidades no sélo
se generan en la organizacion sino en el ecosistema. En las organizaciones exitosas se han
identificado las siguientes cuatro capacidades como cruciales para garantizar el éxito: deteccion
externa, obsesion por el cliente, innovacion constante y agilidad en todas partes (Yeung & Ulrich,

2020).

Por su parte, la morfologia se describe como la disruptiva de la organizacion a nivel
estructural, pues crea nuevas formas que permiten la combinacién de maneras organizativas
simbidticas. A partir de este concepto, un ecosistema orientado al mercado se organiza a través de
plataformas, células y aliados con el proposito de ofrecer capacidades criticas como se observa en
la figura 7. Las plataformas son las encargadas de recopilar, integrar y analizar los datos que
provienen de las células y, de esa forma, pueden informar de manera clara las decisiones generales
a todas las otras células que hagan parte de la organizacion, lo que permite a su vez ayudar a la
toma de decisiones de manera coherente, logrando crear definiciones en conjunto, sin limitar la
autonomia que cada célula mantiene para su operacion (Yeung & Ulrich, 2020). En el desarrollo
de las operaciones los aliados 0 socios estratégicos son actores importantes en la construccion de
un ecosistema, ya que complementan las actividades de las células o directamente de la plataforma
brindado su experiencia, servicios o productos que pueden llegar a marcar la diferencia al ofrecer

informacion privilegiada derivada de la especialidad del aliado (Yeung & Ulrich, 2020).
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Figura 7. Descripcion general de la estructura de ecosistema orientado al mercado en diferentes

negocios
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Fuente: tomado de Yeung y Ulrich (2020, pag. 121)

Dentro de la estructuracion de la organizacion es necesario que los equipos conformados
siempre estén enfocados en estrategias que maximicen el desarrollo de sus objetivos. Para ello, es
necesario que los equipos desarrollen sus capacidades a través de la deteccion externa, a cargo de
la plataforma que sera la encargada de analizar y suministrar esta informacion, la obsesion por el
cliente, que permita identificar o anticiparse a las necesidades actuales, insumo necesario para
generar innovacion constante, la cual nace y se construye a partir de cada célula de trabajo en
sinergia con sus aliados y su plataforma central. Este proceso solo serd exitoso cuando se logra
agilidad en todas las partes de morfologia de la organizacion. Un ejemplo de ellos son las
denominadas células de soporte de plug and play (enchufar, conectar y usar) que permiten de

manera agil probar, verificar y retroalimentar (Yeung & Ulrich, 2020).
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En el caso de la gobernanza deja de enfocarse en el control de la organizacion para dedicarse
a lograr agilidad de cara a las oportunidades del mercado. En un ecosistema orientado al mercado
prevalecen atributos esenciales para lograr una gobernanza (Y eung & Ulrich, 2020). Estos atributos
apuntan a las capacidades esenciales mencionadas en el desarrollo de la morfologia de la
organizacion (i.e., deteccidon externa, obsesion por el cliente, innovacion constates y agilidad en
todas partes). El primer atributo hace referencia a la cultura, que enmarca el sentir del equipo
humano, definiendo prioridades y los comportamientos claves que el equipo debe practicar de
manera colectiva. En este sentido, se pretende pasar de una cultura de incentivos y reglas, a una de
normas y valores. En la construccion de la cultura se debe tener en cuenta el propoésito, que no debe
limitarse a la clasica definicion de vision, sino llevar a los integrantes a la inspiracion, a una
proyeccion de futuro, que sea facil de entender y permita direccionar de una manera clara el trabajo
del equipo. Ademas, se deben tener en cuenta los valores, que son la raiz de la cultura y la marca

es que lo que caracteriza y representa la promesa de valor de la empresa en el mercado.

Por otra parte, la accountability representa el compromiso y el esfuerzo que se deben medir
de manera diferente a lo tradicional. La medicion rigida o estricta fomenta la conformidad y reduce
el esfuerzo, caso contrario que se logra con la flexibilidad y el compromiso. Es importante que los
lideres en estos casos se centren en ayudar a las personas a aprender tanto de los éxitos como de
los fracasos. Para ello, comprender la motivacion humana se vuelve fundamental en la aplicacion
del concepto de accountability, el cambio de vigilar al de fomentar, retroalimentar, enfocar, acortar
revisiones, no centrarse en el pasado, replantear y cambiar la vision de la empresa, por una que

mantenga equilibrio entre la motivacién humana y el resultado deseado.

Un tercer atributo esencial es la generacion de ideas. Este surge a partir de la consolidacion

de la cultura, pues se requiere tanto la curiosidad personal como la creatividad organizacional. Para
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ello, es necesario tener un mecanismo de innovacion que sea congruente con la morfologia y la
gobernanza de la organizacidon, que permita un proceso efectivo de ideacion, prototipado,
verificacion, testeo y descarte o lanzamiento, si cumple con las expectativas de cara las necesidades

actuales o futuras.

Para lograr un empoderamiento de los equipos de trabajo el talento y el intercambio de
informacion se vuelven fundamentales a la hora de construir un ecosistema orientado al mercado.
El talento individual no es el detonante definitivo, si no que las companias a través de su
gobernanza dan forma a la manera de pensar, actuar y sentir de sus equipos de trabajo. Por eso, el
gestionar el talento humano se vuelve un factor importante dentro de la organizacion. Ademas, el
intercambio de informacion puede surgir en dos vias. La primera interorganizacional que se refiera
a la capacidad de una organizacion para trabajar con otras empresas en proyectos, aprovechando
los conocimientos y habilidades existentes, centrandose en la explotacion y buscando nuevas
oportunidades y tecnologias con una orientacion a la exploracion (Solis-Molina, Hernandez-
Espallardo, & Rodriguez-Orejuela, Governance and performance in co exploitation and co
exploration projects, 2020) Por otra parte, el intercambio de informacion puede llevarse de manera
interna entre células y plataforma, permitiendo desarrollar la capacidad de innovar tanto en
productos y servicios existentes como en nuevos productos y servicios (Solis-Molina, Hernandez-
Espallardo, & Rodriguez Orejuela, Performance implications of organizational and

interorganizational ambidexterity, 2022)

Ahora bien, en el modelo gobernanza que se construya para tipos de organizaciones con
enfoque ambidiestro es necesario tener en cuenta que existen mecanismos de gobernanza
contractual o informal en proyectos colaborativos, segin lo analizado por (Solis-Molina,

Hernandez-Espallardo, & Rodriguez-Orejuela, Governance and performance in co exploitation and
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co exploration projects, 2020) resultado de una encuesta a 218 empresas que habian colaborado
con otras organizaciones en proyectos de innovacion, donde se evaluaron diferentes variables
incluidos los mecanismos de gobernanza. Como resultado se concluyd que, para proyectos de
explotacion, se recomienda el uso de mecanismos de gobernanza contractual que permiten de
manera formal acordar las actividades involucradas en la ejecucion del proyecto. Con respecto a
los proyectos de exploracion, se recomienda especializarse en una gobernanza mas flexible, pero
que no sea totalmente informal, esto dependiendo del nivel de confianza mutua y el grado de
ambigiiedad esperado en el proyecto. Ademas, es necesario considerar factores contextuales como
la capacidad de absorcion de cada una de las organizaciones, la incertidumbre técnica y el entorno
institucional al analizar el impacto de los mecanismos de gobernanza en el rendimiento del
proyecto (Solis-Molina, Hernandez-Espallardo, & Rodriguez-Orejuela, Governance and

performance in co exploitation and co exploration projects, 2020).

La ultima dimension es el liderazgo, los lideres desempefian un papel crucial en la
consecucion de la ambidestreza organizacional, deben ser capaces de gestionar las tensiones entre
la explotacion y la exploracion, fomentar una cultura de ambidestreza y tomar decisiones
estratégicas que equilibren ambas actividades ( (Mom, Fourne, & Jansen, 2015). Esto requiere
habilidades de liderazgo especificas y una comprension profunda de los desafios asociados con la
ambidextra (O'Reilly III & Tushman, Organizational Ambidexterity: Past, Present, And Future,
2013). Para un enfoque orientado al mercado, estas capacidades deben maximizarse, pasando de
un papel de lider como direccionador a un liderazgo capaz de ser un arquitecto organizacional,
centrandose en el cliente y la innovacion, estableciendo autonomia por células, estimulando el

talento humano y sus compromisos (Yeung & Ulrich, 2020).
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Adicionalmente debe ser un promotor de cultura, siendo un referente de conocimiento en el
proposito, la marca y los valores que la organizacion implementa, dando ejemplo diario a través de
sus acciones como un divulgador constante (Yeung & Ulrich, 2020). Asimismo, ser un gestor de
talento que inspira con un significado y propdsito, siendo un pilar para el desarrollo de nuevas
competencias de su equipo, creando procesos rigurosos de seleccion de empleados talentosos
(Yeung & Ulrich, 2020). Lo mencionado anteriormente, debe ser producto de la eficiencia personal
de cada lider, que debera asumir su estilo de liderazgo acorde a la cultura, los valores y el rol dentro
de la organizacion o el proyecto a desempeiar. Cada uno debera ejercer la tarea del desarrollo de
liderazgo constante no solo para €I, sino para su equipo de trabajo. El empoderamiento es la fuente
principal de una cultura de liderazgo y se debe velar por la sostenibilidad de la organizacion a

cualquier cambio de lider individual ya sea un fundador o un lider fuerte y visible.

Por otra parte, en el analisis de modelos de gestion de cambio, se analiz6 el modelo 7-s de
McKinsey, enfocado en el analisis de siete elementos internos que deben estar alineados para que
las organizaciones tengan éxito. Estos siete elementos estan interconectados entre si y se dividen
en dos grupos: los duros (Hard S) que incluyen la estrategia, estructura y sistemas; los blandos
(Soft S) que abarcan estilo, personal, habilidades y valores compartidos (Suwanda & Nugroho,
2022). Este modelo se centra en evaluar la alineacion y la efectividad de una organizacion con
relacion a los 7 elementos, con el proposito de identificar areas de mejora que permitan lograr la

eficiencia de la organizacion.

Sus ventajas radican en el andlisis de los 7 elementos que proporcionan un diagnostico
detallado de toda la organizacion y de los colaboradores dentro de ella. Ademas, permiten analizar
eficazmente cada componente de la organizacion. Es utilizado habitualmente por empresas que

necesitan mejorar o cambiar su planificacion estratégica a nivel interno. Sin embargo, las 7s tienen
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algunas limitaciones, como el uso tnicamente de factores internos para medir el funcionamiento y
estado de la organizacional y la estrategia, lo que conlleva a ignorar factores externos limitando el

crecimiento de la organizacion.

Otra metodologia de gestion del cambio es el ciclo PDCA o ciclo de Deming, conocida
también como el ciclo PHV A que tiene como objetivo acelerar y mejorar la calidad de los procesos
y productos a través de los siguientes cuatro pasos: planificar (plan), hacer (do), verificar (check)
y actuar (act) (Gutiérrez, 2014). Esta metodologia se centra en construir y ejecutar proyectos de

mejora de la calidad en cualquier nivel jerarquico de una organizacion.

El ciclo de Deming esta presente en las certificaciones de gestion de calidad como la ISO
9001:2015 o ISO14001:2015 que se convierten en una guia para la mejora continua. Aunque el
modelo es sencillo, cada mejora de proceso es dividida en varias actividades de ejecucion con
varios responsables, ocasionando que los cambios o0 mejoras necesarias no estén disponibles a corto
plazo. Ademas, aunque el modelo necesita del compromiso de los participantes, su enfoque en
liderazgo se queda restringido por la estructura jerarquica que no permite tener una mayor

dinamizacién en el empoderamiento del modelo.

En la construccion de este marco teorico, se evaluaron diferentes modelos para la gestion
del cambio, el MOE con una mayor profundidad dado que para los consultores presenta un foco
distintivo entre los otros modelos estudiados. Este incluye el andlisis externo que permite
anticiparse a las necesidades futuras, limitante que presentan los otros modelos al enfocarse
principalmente en factores internos, dejando en un segundo plano la orientacion al cliente y el
cambio constante del mercado que deteriora la capacidad de respuesta de la organizacion. Esta

limitante desemboca solo en un proceso de mejora continua interna, desaprovechando las
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oportunidades del entorno que permiten desarrollar procesos de innovacion y creatividad,
necesarios para la sostenibilidad de las organizaciones a largo plazo en mercados caracterizados
por estar en una constante actualizacion. Por lo tanto, se decide adoptar el MOE como la

metodologia seleccionada para esta consultoria.
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7. MODELO O SOLUCION PROPUESTA

De acuerdo con la identificacion del problema y el andlisis realizado en esta consultoria, se
decide para su desarrollo aplicar la metodologia ecosistema orientado al mercado (MOE). Es un
modelo que da prioridad a la deteccion externa, la obsesion por cliente, la innovacion constante y

la agilidad en todas partes, con el proposito de generar un mayor valor para la organizacion.

El modelo se alimenta de las oportunidades del mercado, implicando con ello, que la
organizacion tenga una clara identificacion del mercado donde se desempefia o quiere llegar,
conocimiento de sus capacidades y el aporte o restricciones para lograr su estrategia. Asimismo,
exige una estructura que permita lograr la agilidad en todos los procesos y, una cultura de liderazgo
a todo nivel, pues el fin de lograr los resultados no estara centrada solamente en la eficiencia o la
articulacion de las capacidades, sino a través de una conformacion de equipos y socios (internos y

externos), que se desplegaran en seis dimensiones como lo muestra la figura 8.

Ejemplo de lo mencionado, se expresa en el libro Lead and disrupt escrito por (O'Reilly 111
& Tushman, Lead and Disrupt, 2016), que explora como las empresas lideres pueden mantener su
posicion en el mercado a través de la innovacion y la disrupcion, siendo capaces de mantenerse en
la cima a pesar de los cambios en el mercado y la competencia. Los autores argumentan que las
empresas lideres deben ser capaces de adaptarse y cambiar constantemente para mantener su
posicion o llegar a nuevos mercados, la madurez del producto o servicio también juega un papel
importante en la busqueda de ganar mayor participacion del mercado existente o llegar a nuevos
mercados. Esto solo se logra desarrollando nuevas capacidades y estando dispuestos a abandonar

los modelos de negocio existentes que ya no son efectivos. Para esto, las compafias deben ser
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capaces de disrumpir su propio modelo de negocio, lo que se logra solo al crear una cultura

empresarial que fomente la innovacién y la disrupcion.

Figura 8. Dimensiones del MOE
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Fuente: tomado del Libro “Reinventando la Organizacién” (Yeung & Ulrich, 2020)

A partir de la identificacion de las dimensiones del MOE y su funcionamiento, esta

consultoria propone el siguiente modelo (ver figura 9), construido en 6 etapas.

Etapa 1. Analisis actual sobre las seis dimensiones: inicialmente se plantea realizar un
diagnostico de la situacion actual de Prizo S.A.S acerca de las seis dimensiones que propone el
MOE para dar un contexto de la situacion del entorno y la de empresa en cada una de las

dimensiones.

El entorno se centra en el analisis del comportamiento del mercado y el enfoque que tienen

las empresas exitosas en esta dimension, como valoran y se anticipan a los cambios, las tendencias
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y los nuevos desarrollos en lo social, técnico, econémico, politico, ambiental o demografico del
mercado. Aqui se evalaa si se comprende y se adelanta a las tendencias del mercado, se cuenta con

las capacidades y el equipo de trabajo est4 al tanto de la necesidad de cambio.

Figura 9. Modelo propuesto
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La estrategia implica contar con la capacidad adaptativa en funcion de las condiciones
cambiantes del entorno, lo que incluye una evaluacion o analisis de cada uno de los factores que lo
impactan: social, tecnoldgico, econdmico, politico, ambiental y demografico, que en ingles se
referencia con la sigla STEPED. Esto hace necesario para las organizaciones realizar una
valoracion de los factores validando su nivel de impacto dentro del mercado y la empresa, de

acuerdo con los objetivos a alcanzar. Este andlisis inicial puede ayudar a determinar qué tan
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preparada estd la organizacion y sus empleados y lideres para el desarrollo de la estrategia. Las
organizaciones se enfrentan a diferentes barreras no solo externas sino también internas, donde la

resistencia al cambio es uno de los elementos que resta mayor capacidad adaptativa.

Dicho esto, se deben identificar los focos de cambio en la reinvencion del modelo de
negocio para la definicién de estrategias, mejorar la toma de decisiones y finalmente logar la
agilidad estratégica. Por eso, el modelo menciona el camino que las organizaciones deberian tomar

para lograr la evolucion a una estrategia agil, representado en cuatro niveles:

Nivel 1: planificacion estratégica

Nivel 2: alineamiento estratégico

Nivel 3: capacidades estratégicas

Nivel 4: agilidad estratégica

Etapas sobre la cual cada organizacion deberd transitar, no sin antes realizar un diagndstico

de su estado actual en esta dimension.

La capacidad se centra en aprovechar y compartir informacion de conocimiento y fortalezas
de los colaboradores y los equipos de trabajo, esto con enfoque en el cliente y su necesidad de
soluciones innovadoras y agiles, haciendo necesario evaluar el nivel y estado de las articulaciones
de las capacidades criticas de la organizacion y la interaccion con el mercado. Por tanto, se debera

evaluar cada una de las siguientes partes

Capacidad de deteccion externa:

= [dentificar: informacion externa importante.
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* Importar: informacion a la compaiia.

* Analizar: e identificar patrones.

* Diseminar: compartir hechos y hallazgos clave.

» Utilizar: informacion en la toma de decisiones y acciones.

Obsesion por el cliente:

= Anticipacion: anticipar las necesidades del cliente antes que ellos los pidan.

» Alianzas: se asocia con clientes para cocrear productos y servicios.

= Servicio: ofrece a los clientes buenos servicios mediante el control estricto de sus

expectativas.

» Transaccion: la organizacion lleva a cabo las entregas, poniendo foco en el precio y

en caracteristicas basicas del producto.

Innovacién Constante: piensen en grande, prueben pequeiio, fracasen rapidamente y

aprenda de los fracasos.

Agilidad de todas partes: requiere que los miembros del equipo puedan aprender y crecer
como lideres o empleados, la capacidad de aprendizaje de un lider es un indicador de liderazgo

efectivo.

Cada una de estas variables deberan identificarse y diagnosticar el nivel de desarrollo en el
que se encuentre o el nulo nivel que tiene la organizacion. Este diagndstico permitira evaluar el

nivel actual de capacidades desarrolladas dentro del ecosistema de la organizacion.
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El concepto de morfologia en empresas de ¢éxito ha mostrado que la estructura
organizacional debe estar disefiada para aprovechar agilmente los cambios y tendencias del
mercado, forjar ideas, experimentar y aprender de los productos exitosos, y los no exitosos. Las
organizaciones analizaran su morfologia, desde la conformacién y construccion (forma y manera)
como interactian los procesos y la estructura para responder a los requerimientos del mercado. Por
tanto, se hace necesario evaluar si la organizacidon incorpora principios de plataforma, células y

aliados.

La gobernanza hace referencia a la capacidad de comprender el contexto del negocio para
lograr mantener el control administrativo del dia a dia operativo, en funcién de establecer una
dindmica de seguimiento y control a través de normas internas, con las cuales definir los procesos
tanto administrativos como comerciales y operativos, llevar un control sobre los recursos y las
responsabilidades. Por lo tanto, la gobernanza permite a las organizaciones contar con la capacidad

de atender eficazmente las oportunidades del mercado.

Existen mecanismos de gobernanza que proporcionan una vision general sobre la empresa
respecto al mercado y cada uno de ellos brinda un enfoque de acuerdo con el modelo de negocio,
es decir, puede ser un enfoque impulsado por la creatividad, un enfoque impulsado por tecnologia
o producto y un enfoque impulsado por la eficiencia. Estos mecanismos pueden ser adaptados a la
empresa ayudando a identificar mejores practicas y herramientas con las que se pueda facilitar el

cumplimiento de sus objetivos.

La dimension gobernanza como parte del marco para reinventar una organizacion, permite

disefiar e implementar mecanismo de gobernanza ya mencionados, los cuales se respaldan en seis
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atributos que influencian las capacidades esenciales para las organizaciones orientadas al mercado

(MOE) (Yeung & Ulrich, 2020):

Cultura.

e Accountability.

e Generacion de ideas.

e Pipeline de talento.

e Intercambio de informacién.

e (Colaboracion.

La cultura es ese factor diferenciador desde el interior que dictamina el comportamiento de
la organizacion al enfrentar un entorno diverso y complejo de cambios permanentes, que requiere
agilidad colaborativa, rdpida ejecucion con conocimiento especializado, el flujo de informacion
permanente que permita que la generacion de ideas para la mejora continua. Estas mejoras pueden
estar orientadas a la eficiencia, la tecnologia o la creatividad segun el o los mecanismos de
gobernanza seleccionados por la organizacion, en pro de garantizar una correcta implementacion

del MOE.

El Liderazgo segun Yeung y Ulrich (2020), hace referencia al papel que desempefian los
lideres para escoger el camino correcto. Se relaciona la personalidad del lider con la cara de las
empresas y esto implica el reflejo de sus valores y creencias personales y cuyo enfoque y estilo
puede determinar el éxito sostenible de las empresas. En este sentido, el liderazgo puede verse

reflejado en diferentes niveles de la organizacion, iniciando en los roles y responsabilidades de los
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lideres. Esto tiene implicito unos atributos personales aunado a los resultados obtenidos de la matriz

de interesados, donde se identifica el poder que recae sobre cada lider de acuerdo con el poder

influenciador que tiene sobre aspectos como el manejo de informacidn, conocimiento, la capacidad

de distribucion de recursos, definicion de politicas internas, entre otros.

En el libro el codigo del nuevo lider (Ulrich, Smallwood, & Sweetman, 2009) se identifican

las cinco reglas principales que rigen la actuacion de los grandes lideres, desde la vision, el talento,

la eficacia, el desarrollo y la excelencia. En este libro, los autores enmarcan las cinco reglas en

ciertas caracteristicas de los grandes lideres como:

Modelar el futuro, que basicamente aplican al pensamiento estratégico que modelara al
futuro de la organizacién términos como la mision, los objetivos, la vision y los valores,

que establecen claramente hacia donde queremos ir.

Hacer que las cosas sucedan, define la “ejecucion” como la manera de convertir la
estrategia en accion, en donde los lideres accionan la estrategia a través de la gerencia
del tiempo, buscando la participacion los limites de tiempo y criterios con los cuales

definir la responsabilidad de cada uno.

Captar el talento de hoy en dia, en este aspecto captar el talento requiere en el lider la
capacidad de inspirar a otros a exponer sus mayores cualidades para alcanzar los mejores

resultados.

Desarrollar la siguiente generacion, “Las compariias suelen tener una marca externa
para sus productos y una “marca de empleador” que define aquello que los empleados

pueden esperar”.
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- Invertir en nosotros mismos, el buen lider supone de conciencia de si mismo y aplica sus
experiencias de vida con el proposito de tomar las mejores practicas que puedan ser

aplicadas en el &mbito laboral y de esta manera desarrollar su “eficiencia personal”.

Por otra parte, se identifican cinco roles o dominios complementarios que se consideran
requisitos para que un lider sea efectivo: estratega, ejecutor, gestor de talento, desarrollador de

capital humano y eficiencia personal (Yeung & Ulrich, 2020).

Etapa 2. Calculo de Indice de competencia: la competencia representa un desafio para las
organizaciones, exigiéndoles mantenerse a la vanguardia de sus competidores para no perder su
crecimiento y la sostenibilidad a largo plazo. Por eso, se propone realizar el célculo del indice de
competencia que tiene Prizo S.A.S. con sus competidores para identificar el posicionamiento y

falencias de la organizacion.

Etapa 3. Seleccion de enfoque desde el entorno: esta consultoria con el conocimiento
adquirido en el desarrollo de este trabajo ha identificado en la dimension entorno uno de los pilares
de partida en la busqueda del nuevo modelo de direccionamiento, por eso se propone iniciar con
un comparativo entre ;como esta hoy la organizacion y el mercado?, ;como se desempefnia la
organizacion frente al entorno (etapa 1) ? y ;cudl serd el camino a seguir nuevas capacidades ,
nuevos mercados, capacidades ya desarrollas o mercados ya conocidos? La combinacion entre las

diferentes alternativas permitira tomar la decision del enfoque a seguir.

Etapa 4. Plan de transicion para el cierre de brechas desde la estrategia: corresponde al mapa
que las organizaciones usan para guiar, poner orden y sentido a sus actividades. Del cumplimento

y la alineacion que tenga la estrategia con el entorno dependera el éxito de los objetivos propuestos.
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Por esto, es importante resaltar el estudio realizado por el Brightline Project Management
Institute, evidenciando que el 90 % de los altos ejecutivos afirman que las organizaciones no logran
alcanzar sus objetivos estratégicos por diferentes factores. De este total se afirma que
aproximadamente un 20 % de todas las iniciativas estratégicas fallan debido a la implementacion
(Brightline Project Management Institute, 2017). Debido a esto, se hace necesario en este plan
integrar cada una de las dimensiones que propone el MOE desde la estrategia, para mitigar el nivel
de riesgo de una mala implementacion u objetivos que desborden las capacidades o valores de la

organizacion.

Etapa 5. Transformacion de la morfologia y la gobernanza: una vez construido el plan de
transicion, las siguientes dimensiones a convertir o mejorar seran la de morfologia y la de
gobernanza. La primera debera estar orientada en aumentar la agilidad en los procesos y evitar
depender de formalismos que solo entorpecen los resultados. Este cambio estard acompafnado de
nuevas politicas y valores de gobernanza que garanticen que la nueva morfologia funcion de la

manera esperada, permitiendo alcanzar los objetivos planteados.

Etapa 6. Transformacion del liderazgo: el cierre de este modelo plantea el empoderamiento
de los colaboradores, proveedores y aliados. Para esto, se propone desarrollar el liderazgo a todo
nivel, como se menciona en el MOE el reflejo y estilo del liderazgo puede determinar el éxito

sostenible del modelo propuesto y, por ende, el de la organizacion.
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8. METODOLOGIA PARA LA INTERVENCION

La metodologia de la intervencion se desarrollard de la siguiente manera en cada etapa del

modelo propuesto:

Etapa 1. Analisis actual sobre las 6 dimensiones: en esta etapa se tomara cada una de las
dimensiones que propone el MOE, para ser analizadas de acuerdo con la situacion actual de Prizo

S.A.S., cada una se desarrollara de la siguiente manera:
Entorno.

Los afios post pandemia para las economias latinoamericanas han presentado grandes
desafios, debido a la disminucién en la expectativa de crecimiento econdémico y factores
geopoliticos que generan una preocupacion a nivel social. Por eso, se proponen los siguientes

puntos
e Andlisis econdmico y de tendencias del sector tecnoldgico a nivel mundial
e Analisis econdmico, social y politico a nivel pais

e Se desarrollard la herramienta “Autoevaluacion de comprension del entorno por
parte de la organizacion tomado del libro “Reinventando la Organizacion” de
Yeung y Ulrich (2020), que contiene categorias, condiciones sociales, tecnologicas,

economicas y politicas que serdn alimentadas a partir de los dos primeros analisis.
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Estrategia.

Segun Yeung y Ulrich (2020) la estrategia es una constante de evolucion que las empresas
han venido desplegando a lo largo del desarrollo empresarial, que ya no tiene como maximo la
planeacion estratégica tradicional, sino que muestran una evolucion de 4 etapas, hasta llegar a la

agilidad estratégica. A partir de aqui se define realizar las siguientes dos tareas:

e Iniciar con el andlisis de la planificacion tradicional y estratégica como marco

fundamental para dar entendimiento al equipo primario (gerente y coordinadores)

e A partir de la evolucion estrategia de 4 etapas que propone el MOE, se estudiard y

analizara con el equipo primario en cudl de las 4 etapas se encuentra la organizacion.

Capacidad.

Evaluar la capacidad de Prizo S.A.S. requiere valorar los recursos que tiene disponibles, es
decir, tanto la cantidad como la calidad que posee en su estructura fisica, tecnologica, de
conocimiento especializado y de sus recursos humanos, todo en funcién de su eficiencia
operacional, el talento humano, su liderazgo, su capacidad de respuesta al cliente entre otros. Por

esto se propone:

e Serealizard analisis por parte de esta consultoria de las condiciones actuales de Prizo
S.A.S. eidentificar bajo el modelo de Impacto de las Capacidades en el negocio que
propone el MOE, en que cuadrantes estan las capacidades de la organizacion, y la

relacion entre efectividad e impacto en el negocio.
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e Posteriormente se realizard matriz de capacidades tomado del libro “Reinventando
la Organizacién” (Yeung & Ulrich, 2020), evaluando capacidad de detencion

externa, obsesion por el cliente, innovacion constante y agilidad en todas las partes.

Morfologia.

Las compafiias més exitosas han creado nuevas formas organizativas que permiten a su
talento aprovechar agilmente los cambios y oportunidades del mercado, generar ideas con rapidez,

experimentar, cerrar ensayos no rentables y construir grandes negocios a partir de otros exitosos.

e Se realizara andlisis por parte de los consultores de la actual morfologia de la
organizacion, y se clasificara de acuerdo con el Modelo para Clasificar tu
Organizacién que propone el Libro “Reinventando la Organizacion” (Yeung &

Ulrich, 2020, pag. 23)

Gobernanza

Es importante en esta dimension tener claro el andlisis de la morfologia al existir una

dependencia directa entre estas dos dimensiones, a partir de esta premisa se propone:

e Utilizar el Anélisis de capacidades Organizacionales claves del MOE que propone
el Libro “Reinventando la Organizacion” (Yeung & Ulrich, 2020) que recopila el

analisis en 6 capacidades organizacionales.

e Con el analisis anterior identificar en qué mecanismos de gobernanza se encuentra

actualmente la organizacion.
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Liderazgo

El recurso humano esta definido para Prizo S.A.S como el motor principal de la
organizacion. Para evaluar esta dimension la gerencia, el equipo primario y esta consultoria, se

basaron en las siguientes premisas:

e El liderazgo del equipo de trabajo es la base para modelar el futuro de la

organizacion.
e Un lider hace que las cosas sucedan.
e Ser capaces de inspirar.
e Elejemplo es la mejor enseiia, eficiencia personal.

A partir de aqui se propone realizar Matriz medicion de liderazgo tomado del libro el Libro
“Reinventando la Organizacion” (Yeung & Ulrich, 2020) que mide la entorno, estrategia,
capacidad, morfologia, cultura, responsabilidad ante el desempefo, generacion de ideas, talento,

informacion, colaboracion, liderazgo y transforma la organizacion.
Etapa 2. Calculo de Indice de competencia.

Con el objetivo de comparar Prizo S.A.S con los competidores mas representativos del
sector se propone la utilizacion de la herramienta “La Matriz de Perfil Competitivo” que permita
analizar las fortalezas y debilidades en relacion con los demads actores, mostrando una vision detalla
del panorama competitivo. Para este andlisis se determind utilizar como factores criticos de éxito

los siguiente: Reputacion de la empresa, Creatividad publicitaria, Innovacién de procesos,
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Capacidad tecnologica, Retencion de clientes, Estructura de bajo costo y participacion en el

mercado.

Etapa 3. Seleccion enfoque desde la dimension entorno.

Con el objetivo de seleccionar entre las tendencias del sector tecnoldgico, la situacion
econdmica, social y politica del entorno, se toma el resultado obtenido de la herramienta
Autoevaluaciéon de comprension del entorno (etapa 1) para extraer las cuatro premisas mas
relevantes y a partir de este seleccionar las mejores tendencias de acuerdo con las capacidades y
necesidades de la organizacion. Para la evaluacion de estas tendencias ya filtradas se cre6 la matriz
de favorabilidad en donde se califica cada tendencia con respecto a cuatro criterios de seleccion,
cercania de las capacidades, crecimiento del sector, competitividad y demanda de soluciones de
comunicaciones. De la matriz se obtiene la mejor oportunidad que presenta el entorno bajo el

objetivo de la organizacion.

Etapa 4. Plan de transicion para cierre de brechas desde la estrategia

En esta etapa se busca aplicar la agilidad estratégica que, de acuerdo con la evolucion de la
decision estratégica, implica moverse rapidamente para definir, anticipar y aprovechar nuevas
oportunidades de mercado y mitigar los riesgos, generando valor al negocio. La planeacion
estratégica establece el camino requerido para alcanzar las metas propuestas, por lo tanto, se

considera una herramienta fundamental para la toma de decisiones.

Para esto se propone iniciar un camino de transformacion estratégica que consta de tres
etapas: alineacion estratégica (analisis de la cadena de valor), capacidad estratégica (centrada en la
relacion de la organizacion con el entorno) y agilidad estratégica (transformacion de la morfologia

y la modificacion del liderazgo).
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Asi mismo, se construye un plan de transicion desde la estrategia compuesto por 5 mudas,
llamadas asi en referencia a la metodologia lean, que las define como las actividades que no agregan
valor dentro de un proceso. En cada muda se evaltia el cambio y se le asigna un responsable, para

este caso se plantea una transformacion con el objetivo de encaminar las 6 dimensiones al MOE

Etapa 5. Transformacion de morfologia y gobernanza

La transformacion de la morfologia y la gobernanza estara impulsada desde las mudas
identificadas en la etapa anterior y las indicaciones de cambio o foco que entrega el plan de

transicion.

Para esto, se crea una nueva morfologia basada en el MOE, con el objetivo de garantizar el
buen desarrollo de las demas dimensiones. Esta nueva morfologia se creard a partir de plataforma,
células, aliados estratégicos y proveedores. La transformacion de la morfologia solo obtendra un
buen resultado si con ella se modifica o actualiza el modelo de gobernanza. Para este proceso se
plantea un plan de transformacion en cultura, accountability, generacion de ideas, pipeline del

talento, toma de decisiones, intercambio de informacion y colaboracidén, como lo plantea el MOE.

Etapa 6. Transformacion del liderazgo

Es importante tener en cuenta que la transformacion organizacional permite dinamizar los
poderes individuales y colectivos al interior de las empresas, con el proposito de mantener actitudes
enfocadas en la innovacion, el autoaprendizaje y mentalidad de cambio. Es significativo tener en
cuenta, que el liderazgo como dimension transversal y personal de cada integrante de la

organizacion, estd influenciado por la cultura y costumbres de cada pais.
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A partir de aqui, se propone evaluar a nivel cultural los comportamientos y tendencias a
nivel Colombia. Para esto se tomara como base los datos entregados por el grupo especializado en
analisis cultural The Future Factor Group, que evalua en seis comportamientos las costumbres de
cada pais, fuerza distancia, individualismo, motivacion hacia el logro y el éxito, incertidumbre,
orientacion a largo plazo e indulgencia. Con este resultado se propone plan de eficiencia personal,

principio fundamental del MOE.
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9. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA DE INTERVENCION

9.1. Analisis de las seis Dimensiones
9.1.1. Entorno.

Segun el International Data Corporation (IDC), en el “IDC Roadmap Forum Latin
Ameérica 2023”, se reconoce que el mercado de las TIC (Tecnologias de la Informacion y
Comunicaciones) latinoamericano ha demostrado con una gran capacidad de recuperacion y
sostenibilidad, lo que en estas circunstancias y, segin el analisis presentado, “las organizaciones
se encuentran en un proceso activo de transformacion digital, tanto en términos de estrategias como
de tecnologia” (IDC, 2023). Durante el andlisis presentado por Alejandro Florean, vicepresidente
de Consultoria y Estrategia de IDC Latinoamérica se concluye que “se espera que la inversion en
tecnologias centradas en los negocios aumente un 12,6 % en 2023 y un 15,5 % en 2026. Mientras
que, se espera que el gasto general en telecomunicaciones para la region crezcaun 5,7 % y un 4,9 %

en 2023 y 2026, respectivamente (IDC, 2023)”.

Teniendo en cuenta el analisis del sector TI para la economia suramericana, y los objetivos
estratégicos de las compaiiias y las tendencias tecnologicas claves para el 2023, reportadas en el
informe de Gartner, se presentan los siguientes campos de accion en los cuales empresas de
tecnologia pueden entrar a formar parte o liderar sectores del mercado que todavia estan en

desarrollo y exploracion.

=  Optimizacién de sistemas de tecnologia de la informacion para que sean mas fiables,
mejoren la toma de decisiones basadas en datos y preserven el valor y la integridad de

los sistemas de IA en la produccion:



54

- Sistema inmunidad digital.

- Observabilidad aplicada.

- Gestion de la confianza, el riesgo y la seguridad de la IA (Al TRiSM, por sus siglas

en inglés).

Capacidad de escala, aceleracion de la oferta vertical, aumento del ritmo de entrega de

productos y facilitacion de la conectividad en cualquier lugar.:

Plataformas industriales en la nube.

Ingenieria de plataforma.

Obtencion de valor inalambrico.

Redes privadas.

Descubrimiento, capacitacion para un cambio de modelo de negocio a partir de
reinventar la interaccion con los empleados y clientes y acelerar las estrategias para

aprovechar nuevos mercados virtuales:

- Superapps.

- IA adaptativas.

- Metaverso.

Tecnologias sostenibles: “La tecnologia sostenible hace referencia a una estructura de
soluciones digitales que impulsa resultados en cuestiones ambientales, sociales y de

gobernanza” (ThinkBig, 2023).



55

Algunas formas en las que la tecnologia sostenible tiene importancia:

- “Facilita el acceso y la recoleccion de datos (big data’) para tomar decisiones. En

agricultura, por ejemplo, permite mejoras genéticas o moleculares.

- Desarrolla nuevos modelos de realidad (como la virtual) para la educacion. Estos

crean puentes entre la escuela y el trabajo.

- La inteligencia artificial (IA) incorporada a robots para inspeccionar o llevar a cabo
reparaciones en maquinaria industrial. Esta también puede automatizar tareas de

reciclaje” (ThinkBig, 2023).

Esta ultima forma de tecnologia sostenible, aplicada para analizar una organizacion, se
considera como la inteligencia empresarial (BI?) y sirve para optimizar procesos, en bisqueda de

soluciones como:

- Previsién de resultados.

- Herramientas de consultas para usuarios avanzados.

- Cuadros de Mando.

Cuando extrapolamos estos conceptos a la realidad de un pais como Colombia, es preciso
decir, que este pais no fue ajeno a los retos que ha representado la transformacion del mercado con
la automatizacion de procesos para lograr cadenas de produccion mas eficientes y rapidas, con

productos personalizados, lo que ha generado un impacto a nivel laboral en una industria mas

I El término “big data” abarca datos que contienen una mayor variedad y que se presentan en volimenes
crecientes y a una velocidad superior (ORACLE, 2023).

2 Business Intelligence (BI) es un tipo de software que se alimenta de datos de negocios y presenta reportes,
paneles, tablas y graficos de forma amigable para el usuario (IBM, 2023).
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automatizada que genera una dinamica de interaccion entre las personas y las maquinas, pero que
asi mismo requiere transformacion del talento, un crecimiento en métodos y conocimientos que
permitan que los trabajadores desarrollen habilidades para resolver problemas complejos, que se
desenvuelvan con pensamiento critico y se abran a la creatividad (Porafolio, 2023). Lo anterior,
también refleja crecimiento en los indices de desempleo aumentando a su vez las brechas de

pobreza y desigualdad.

De acuerdo con el informe de Situacion Colombia presentado por BBVA:

“Los sectores econdémicos que mejor resultado tuvieron al inicio del afio fueron los
relacionados con servicios, entre ellos, hoteleria y restaurantes, salud, eventos y apuestas en
linea. Al contrario, los sectores relacionados con la produccion, el comercio, el transporte y
el almacenamiento de bienes se desaceleraron con fuerza y se ubicaron en terreno negativo,

tanto en produccion como en decisiones de inversion” (BBVA, 2023).

Colombia crecerd 1,2 % en 2023 y 1,5 % en 2024, desacelerandose desde los niveles
elevados logrados en los afos anteriores. La dindmica de la economia sera liderada por los sectores
de servicios, mientras que el consumo de bienes durables y semi-durables tendra una fuerte
desaceleracion que empezara a cambiar su direccion desde el primer trimestre de 2024. Como
reflejo de esto, los empresarios también tomaran menores decisiones de inversion, las cuales
tendran una significativa correccion a la baja este afio y una ligera recuperacion en 2024. Sin duda,
estas tasas de crecimiento son bajas para lograr los propdsitos sociales que requiere el pais. Es
necesario que se acelere el ritmo de inversion y de expansion del PIB para cerrar las brechas de
pobreza y desigualdad, no solo entre personas, sino también entre regiones de Colombia (BBVA,

2023).
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En la senda de lograr una mayor reactivacion econdémica el gobierno nacional de Colombia,
centra su gran a puesta en la estrategia de inclusion crediticia para la economia popular, que
pretende superar obstaculos al acceso a financiacion formal y reemplazar la informal en la
economia popular, potenciando su desarrollo, bienestar financiero y crecimiento, trabajo que se
llevara a cabo en articulacion con los ministerios de Hacienda, Agricultura e Industria y Comercio
con el apoyo técnico del BID. A lo largo del cuatrienio, se promovera la colocacion de mas de un
millon de créditos que acercaran los servicios financieros formales a la economia popular, dando
un enfoque en los servicios financieros con foco en cooperativas, lo cual podria representar para
PRIZO S.A.S. la inclusién en un nuevo mercado y adquirir nuevas capacidades para encontrar
junto con las oportunidades econdmicas y desarrollo de nuevos mercados, soluciones con nueva

tecnologia como la obtencion del valor inalambrico.

Otra gran apuesta del gobierno se centra en disminuir la dependencia de la economia del
pais del petroleo. Para ello, se propone enfocar su politica en el desarrollo del sector turistico con
la nueva marca pais “Colombia, el pais de la belleza”, en palabra del ministro de Comercio,
Industria y Turismo German Umafia, “este gobierno espera que estos proximos cuatro anos entren
como minimo 7,5 millones de visitantes no residentes al pais, y que en un periodo de ocho arnos
sean 15 millones de turistas extranjeros” (Forbes Colombia, 2023). Esto representa para Prizo
S.A.S una oportunidad de emerger o considerar este nuevo segmento de mercado como atractivo
para enfocar su vision de cambio o crecimiento, claro para ello debera evaluar sus capacidades y

estrategia.

De acuerdo con lo antes mencionado, se realiza el siguiente analisis de las tendencias del
entorno y la industria como se observa en la Tabla. 2, donde se autoevalua el entorno y las posibles

oportunidades y amenazas que representan.
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Tabla 2 Autoevaluacion de la compresion del entorno por parte de la organizacion.

Categoria

Condiciones
Sociales

Tecnologia

Condiciones
Economicas

Condiciones
politicas

Apuesta por el turismo sostenible, con
enfoque en el fortalecimiento de los
aeropuertos y el aumento de la oferta de
vuelos hacia las regiones menos visitadas
del pais.

Para Latinoamérica se espera que la
inversion en tecnologias centradas en los
negocios aumente un 12,6 % en 2023 y un
15,5 % en 2026.

El gasto general en telecomunicaciones para
la region crezcaun 5,7 % y un 4,9 % en 2023
y 2026.

Nuevas tendencias del mercado que se
encuentran en etapas de maduracion segun
el informe Gartner, como optimizacion,
capacidad de escala, descubrimiento y
tecnologias sostenibles.

Colombia crecerd 1,2 % en 2023 y 1,5 % en
2024.

El sector TIC para 2022 registrd una
participacion de 3,6 % con respecto al valor
agregado nacional.

La dinamica de la economia sera liderada
por los sectores de servicios, salud y
turismo.

Las decisiones de inversion pueden ser
menores para Colombia, frente a las
expectativas de la region latinoamericana,
pero se prevé una ligera recuperacién en
2024.

Actualmente el gobierno tiene una apuesta
denominada “Economia popular” busca el
desarrollo de sectores de la poblacion mas
vulnerables, con una inversion promedio $
96.000 millones.

EL gobierno enfoca su politica de
crecimiento en el turismo, espera que estos
proximos cuatro afios entren como minimo

. Cuales son las tendencias de la industria en cada ;Qué oportunidades y amenazas conllevan las

una de las categorias? tendencias actuales?

v" Diversificacion de inversiones en nuevas

regiones del pais, y crecimiento en el
sector turistico.

Desarrollo de nuevos sectores adyacentes
al turismo y el transporte, donde se pueden
brindar soluciones TI innovadoras y abajo
costo.

Oportunidad de desarrollo debido a un
mayor nivel de inversion, lo que permite
explorar nuevas tendencias y
oportunidades  del = mercado  con
tecnologias en proceso de maduracion.

Exploracion de tendencias en los
diferentes campos del mercado TI, frente a
las  capacidades actuales 'y de
transformacion de Prizo S.A.S en busca de
ser una empresa ambidiestra, que no
descuide su funcionalidad actual y explore
nuevas capacidades y mercados.

El sector de servicios sigue su senda de
crecimiento, sector del mercado donde
Prizo tiene sus mayores capacidades
desarrolladas, lo que representa una
oportunidad de enfoque en subsectores en
los que todavia no se tiene presencia y
puede adquirir nuevos clientes basado en
su experiencia y recorrido.

El enfoque en el sector de turistico
combinado con el desarrollo tecnologico
representa otra senda de exploracion y
posible crecimiento para la organizacion,
dando un enfoque ambidiestro a la
organizacion.

El desarrollo o fortalecimiento de nuevas
microempresas y pymes que el gobierno
enfoca en su politica de economia popular
es un nuevo sector por explorar con pocas
barreras de entrada que permite un mayor
campo de accion a la hora de brindar
soluciones TI que estén acordes a sus
necesidades y limites de inversion.
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7,5 millones de visitantes no residentes al

pais, y que en un periodo de ocho afios sean v El turismo igualmente al ser un enfoque de

15 millones de turistas extranjeros. alta prioridad para el gobierno y con un
mayor nivel inversion, pronostica un
mayor crecimiento y por ende mayores
inversiones en TI, pues el sector requiere
de gran capacidad tecnoldgica para ser
competitivo.

v' Se identifica amenazas, la temporalidad
del gobierno, pues se ha presentado que en
los cambios de presidente las politicas
actuales no tengan continuidad.

Fuente: elaboracion propia basada en el analisis publicado por Forbes Colombia (2023)
sobre el lanzamiento internacional de la marca pais realizado por el presidente Petro, el 7 de

septiembre de 2023.

En resumen, el entorno muestra tendencias de crecimiento en el sector servicios, enfocado
en salud y turismo, que acompafiado de la actual politica gubernamental los hacen mas atractivos
para la inversion y el crecimiento, subsectores que se ven altamente impactados en el uso de
infraestructura tecnoldgica para la mejora constante de sus procesos y, por tanto, el mejor servicio
a su cliente final. Prizo S.A.S al contar con alta experiencia y conocimiento en el sector de TI es

un fuerte competidor para desarrollar sus habilidades enfocadas en este nuevo campo de impacto.

9.1.2. Estrategia

Existen planeacion tradicional y la planeacion estratégica. La planeacion tradicional es
unidimensional, no cuenta con una interaccion individual o grupal y se basa principalmente en los
recursos financieros como parte de un diagnéstico. En cambio, la planeacion estratégica se
desarrolla a través de la formulacion de planes operativos y bajo el contexto participativo de todos
los interesados desde la planificacion hasta la ejecucion de estrategias. En la siguiente tabla 3 se
pueden evidenciar algunas caracteristicas diferenciadoras del tipo de planificacion, lo que aporta

en el analisis situacional de Prizo S.A.S, la identificacién del tipo de planeacién adoptada y como
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enfocar la planeacion estratégica en la reinvencion del modelo de negocio y avanzar en la direccion

correcta.

Tabla 3. Caracteristicas diferenciadoras

Planificacion tradicional Planeacion estratégica
Orientada a los recursos y capacidades Orientada a los resultados
Burocratica Participativa
Neutral Instrumento de movilizacion
Planificacion lineal Planificacion interactiva
Implementacion rigida Implementacion flexible
Control de cumplimiento Control del desempefio
Enfasis en el documento del plan Enfasis en la implementacion del plan
Sistema Cerrado Sistema Abierto

Fuente: elaboracion propia a partir de la publicacion Pensemos (2023).

La capacidad de cambio de las organizaciones se centra en lo logra de una agilidad
estratégica, que se alcanza al desarrollar caracteristicas como la disrupcion, innovacioén y
reinvencion como se observa en el Figura 10. Ademas, de ilustrar las 4 etapas y su comportamiento

evolutivo en el tiempo.

De acuerdo con las caracteristicas de los cuatro escalones de la estrategia que se menciona
el libro resumido en la Figura 10, esta consultoria realizo junto al equipo primario de la
organizacion una jornada donde se explico las 4 caracteristicas de cada etapa, cada integrante
indicé en que etapa ubicaba a Prizo S.A.S, dando un resultado unanime que actualmente Prizo
S.A.S. se encuentra en el primer escalon de la estrategia, denominado planificacion estratégica,
basado en un modelo jerarquico tradicional, donde el gerente centra su estrategia en las capacidades
internas de la organizacion y las solicitudes de proyectos de su tnico cliente, mas deja de un lado

los factores externos como competidores o incluso nuevos clientes. La estrategia no ambiciona
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hace que el crecimiento en el tiempo de la organizacion no sea solo sostenibilidad y presenta un

fragil aumento de capacidad estancado por la centralizacion en la toma de decisiones.

Figura 10. Evolucion estratégica

Agilidad estratégica: transformar, disrumpir,
reinventar, anticipar y descubrir.

Capacidades estratégicas: Competencia
central, cultura, capacidad e integracion.

Alineamiento estratégico: diagndstico
y sistemas alineados.

Evolucion de la estrategia

Planificacion estratégica: analisis
FODA, plan 1 a tres aflos y

Tiempo

Fuente: Tomado del libro “Reinventando la Organizacién” (Yeung & Ulrich, 2020)

El analisis de esta dimension refleja la alta inmadurez en la que se encuentra la
organizacion, representa por tanto para esta consultoria un punto crucial a desarrollar con el
objetivo de lograr una mejor implementacion del MOE, teniendo en cuenta que desde la estrategia
se crea la sinergia entre los procesos, facilita la identificacion de las falencias, permitiendo crear la

agilidad necesaria para la toma de decisiones efectivas en el menor tiempo.
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La organizacion ha basado su crecimiento en las capacidades con alta efectividad, pero con

bajo impacto en el negocio, basado en el talento, un concentrado liderazgo, alianzas regionales y

alianzas tecnoldgicas con sus principales proveedores, como se muestra en el cuadrante II y III de

la Figura 11, evidenciando un fragil estudio del entorno y una escasa estrategia.

Una vez identificados los medios que actualmente Prizo S.A.S. ha desarrollado para sus

capacidades, se procede a realizar una evaluacion de los medios a los que se quiere llegar en esta

consultoria (cuadrante [ y IV de la Figura 10). En la Tabla 4 se evaltia el nivel en el que actualmente

se encuentra Prizo S.A.S, con una escala de 1 a 4, donde cada niumero es: 1 no se utiliza, 2 poco

uso, 3 utilizado y 4 muy utilizado. De acuerdo con el andlisis del equipo primario y esta consultoria

se califica y se deja las observaciones realizadas para cada capacidad, con el propdsito de dejar

planteados los posibles caminos para la implementacion del MOE.

Figura 11. Impacto de las Capacidades en el negocio

Alto
@ Talento

E & Capacidad de respuesta al clien
- B-Liderazgo
g ....¢ﬁficnencia operacional **+ ‘ @ Responsabilidad y compromiso
8 O
N .
8 | : \ | |
| H 'Tecnologia allanzas : & Innovacion & Detecion extgna
g & Rapidez o agilidad
T .
@
b= edu,a_qzas ...... @ Cultura o mentalidad compartida

Bajo Impacto en el negocio Alto

3 Rojo: Estado actual (impacto bajo medio de efectividad alto) y Azul: Estado esperado (impacto alto y medio

de efectividad alto)



63

Fuente: tomado del libro “Reinventando la Organizacion” (Yeung & Ulrich, 2020)

En este analisis, la deteccion externa y la obsesion por el cliente estan por encima del 50 %,

mas refleja un camino largo por recorrer para lograr un mejor desarrollo, tendiendo en cuenta lo

analizado en la dimension anterior, se puede facilmente relacionar estos resultados con el limitado

analisis del entorno y el impacto directo que esto tiene en el desarrollo de las capacidades, ademas,

da como resultado que la innovacion y la agilidad en todas las partes presente un nivel de desarrollo

ineficiente. Por lo tanto, el camino para lograr mejorar las capacidades de alto impacto en el

negocio requiere de nuevas estrategias a implementar.

Tabla 4. Analisis de Capacidades

Nivel actual
Capacidades | Conclusion
de prizo
Capacidad de deteccion externa: 2,4

Esta muy por debajo del 70% en la organizacién, donde

de aprendizaje de un lider es un indicador de liderazgo efectivo.

Identificar: informacion externa importante 2 . . . 9
- = pory se evidencia una gran oportunidad de exploracién para
Importar: informacion a la compafiia 2 . ; . .
" B - mejorar el uso de informacion disponible en pro de estar
Analizar: e identificar patrones 1 .
— - un paso delante del mercado teniendo claro que la
Diseminar: compartir hechos y hallazgos clave 4 - - S ) R
— — — - informacién es el principal activo de una organizacién
Utilizar: informacion en la toma de decisiones y acciones 3
Obsesion por el cliente 2,25
- s - - Muestra en la escala un nivel por debajo del 60%, con
Anticipacion: anticipar las necesidades del cliente antes que ellos los ) P ! . o
pidan 1 puntos fuertes como las alianzas construidas por la
" - " — organizacion y los servicios que actualmente ofrece,
Alianzas: se asocia con clientes para cocrear productos y servicios 3
— - — - pero con grandes brechas a contrarrestar como la
Servicio: ofrece a los clientes buenos servicios mediante el control S .
X . 3 anticipacion a las necesidades del mercado, y otros
estricto de sus expectativas . .
= — - = factores a mejorar como la transacciones que
Transaccpn. 2 0rgan12ac10r? lleva a f:abo las entregas, poniendo foco ) actualmente ejerce sobre su cliente.
en el precio y en caracteristicas basicas del producto.
El nivel de innovacion es dependiente de sus
Innovacion Constante: piensen en grande, prueben pequefio, proveedores de tecnologia, mas la organizacién no
L . 2 S
fracasen rapidamente y aprenda de los fracasos. cuenta con procesos y personal que esten direccionados
al desarrollo de esta capacidad
- ; g . Aunque existen colaboradores con competencias de
Agilidad de todas partes: requiere que los miembros del equipo ) q - P
. . liderazgo esta no esta implementada como parte de la
puedan aprender y crecer como lideres o empleados, la capacidad 2

cultura de la organizacién, se ha desarrollado con base a
las necesidades del momento.

Fuente: elaboracion propia
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9.1.4. Morfologia

Prizo S.A.S es una empresa que a lo largo de su trayectoria ha manejado una estructura
jerarquica, con un enfoque de toma de decisiones centralizada en la gerencia de la organizacion, el
desarrollo de sus procesos se ha centrado en la mejora de la eficiencia y para ellos ha llevado un
proceso de levantamiento de informacion y creacion de procedimientos para lograr una mayor
homogenizacién en el desarrollo y resultado de los proyectos que realiza a lo largo del pais a sus

clientes. En el libro se proponen las siguientes modelos de clasificacion. (ver figura 12)

Figura 12 Modelo para Clasificar tu Organizacion

Modelo A Modelo B Modelo C

Jerarquia Sist st
istematico
(eficiencia, ) . Capacidades (identidad)
(alineacion)
estructura)
Sociales
Técnicas
Individuales

Organizacionales

Estrategia Competencia Capacidad

Estructura = Individual: organizacional
Procesos 8 (habilidades

Incentivos “ de liderazgo) (informacion, cliente,
Personas innovacion, agilidad)
Valores Competencia Competenciacentraly
compartidos: 2 Técnica funcional experiencia
Estructura % Individual: técnica

Sistemas g (ingeniera, (distribuciéon de Amazdn)
Estilo = finanzas,

Personal marketing)

Capacidades
Estrategias

Fuente: tomado del Libro “Reinventando la Organizacion” (Yeung & Ulrich, 2020, pag. 23)

De acuerdo con la légica de la organizacion y aplicando la teoria del libro, Prizo S.A.S, se
clasifica como una organizacion “Modelo A”, cuya tendencia es jerarquica, cuyo foco es la

estandarizacion de procesos, tal y como se observa en la Figura 13.
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Figura 13. Evolucion de la 16gica organizacional para Prizo S.A.S

Telfdelfcms Cita definitoria Imagen o metafora
organizacionales
"Cualquier cliente puede tener un Partes de una maquina
coche pmtado del color que
desee, siempre que sea negro"
Henry Ford (1909)

Jerarquia:

Eficiencia y

estructura Foco Aplicacion actual

Reingenieria, filosofia Seis

Procedimientos y procesos Sigma, metodologia /ean
operativos estandar manufacturing , etc., para
dirigir 1a eficiencia

Fuente: tomado del libro “Reinventando la Organizacion” (Yeung & Ulrich, 2020, pag. 28)

Prizo S.A.S ha tomado como foco principal la eficiencia resultado encontrado en el analisis
de las tres primeras dimensiones, evidenciando la interrelacion que existe entre las dimensiones
estudiadas. Por eso se hace necesario que desde el estudio del entorno y la estrategia se puede
evaluar la idoneidad de la morfologia, que comparando el resultado actual de la organizacion con
lo que se requiere para la implementacion del MOE, es evidente el cambio que se necesita realizar,
pues la actual morfologia aunque busca la eficiencia, resulta ser lenta y poco agil, se caracteriza
por el alto grado de burocracia en la toma de decisiones al solo tener un tinico ente aprobador,
causando un escaso desarrollo del liderazgo, que acompafiado de una estrategia de largo plazo no
permite dinamizar los procesos. Concluyendo que la actual morfologia no tiene lo necesario para

obtener un adecuado desarrollo del MOE.



66

9.1.5. Gobernanza

Prizo S.A.S. como se analizé anteriormente maneja una morfologica enmarcada en un
modelo jerarquico, dando como resultado una estructura de gobernanza centralizada y dependiente
del gerente general con algunas funciones secundarias delegadas al grupo primario, donde
actualmente dentro de la organizacion no se tienen identificadas de manera clara cada una de las

capacidades de gobernanza claves para el desarrollo del MOE (Yeung & Ulrich, 2020).

Una vez presentado este panorama, se cita al gerente, el grupo primario de la organizado
conformado por la linea de coordinadores y ha esta consultoria, para realizar el analisis presentado
en la Tabla 5, dando el contexto de lo que se requiere identificar en cada una de las capacidades de
gobernanza y como lo visualizan dentro de la organizacion. Al analizar cada punto mencionado en
la tabla, el equipo llego a la conclusion que actualmente el modelo de gobernanza que maneja Prizo
S.A.S esta direccionado casi en su totalidad a la eficiencia, impulsado por la tecnologia o producto,
debido a la naturaleza del modelo de negocio en el que actualmente Prizo S.A.S. desempeiia sus
funciones, es decir, de los tres posibles enfoques de impulso esta centralizado en dos, como se

muestra en la Figura 14.



67

Tabla 5. Anélisis de capacidades Organizacionales claves del MOE

Capacidades
organizacionales Analisis Actual de Prizo S.A.S/ Capacidad
clave del MOE

Dentro de la organizacion, la cultura esta centrada en el cumplimiento de las
Cultura actividades asignadas en los limites de cada rol, se centra especificamente en la
eficiencia de los procesos.

Los compartimientos y desempefio de los colaboradores estan limitados por la
eficiencia en tiempo y costo, aunque el servicio juega un papel importante dentro
de Prizo S.A.S. prima el cumplimiento del tiempo mas que a la identificacion de
nuevas soluciones o posibles necesidades presentadas en los proyectos.

Accountability

La generacion ideas esta centralizada directamente en la gerencia de la
Generacion de | organizacion, pues no existe un mecanismo de desagregacion de funciones que

Ideas permita a la organizacion lograr mayor agilidad en todos las partes que interactian
en el desarrollo de los proyectos.

Actualmente, Prizo S.A.S solo maneja una matriz de medicion de eficiencia de
técnicos tercerizados, que tiene como propdsito medir el nivel de confianza para
la ejecucion de cada proyecto, pero igualmente este se limita a la evidencia en el
resultado, pero deja de lado, posturas innovadoras, generacion de ideas y
soluciones rapidas que muchas veces se ejecutan dentro del desarrollo de los
proyectos.

Pipeline de talento

Aunque existe actas de medicion de entrega con las novedades en el desarrollo de
cada proyecto, estas son solo requisitos para entrega al cliente final, mas no

Intercambio de . . o . . . .
constituyen una base de retroalimentacion. El intercambio de informacion solo se

informacion . . , .
da desde la gerencia al grupo primario, mas no fluye hasta el nivel base de la
ejecucion de los proyectos.
., Es un fuerte entre el grupo primario y zonalmente entre los ejecutores del proyecto,
Colaboracion ETUpop y ! proy

no tiene un nivel de trascendencia nacional.

Fuente: elaboracion propia

Como ya se analizo, la sinergia que existe entre el enfoque impulsado por tecnologia y la
eficiencia, ha creado en Prizo S.A.S una cultural basada en la competitividad estacionaria del
sector, es decir, solo se busca mejorar tiempos y costos, sin explorar las nuevas tendencias del
entorno, en consecuencia, las costumbres culturales desarrolladas en los equipos de trabajo se
direccionan a la explotacion bajo el concepto de organizaciones ambidiestras. Lo anterior implica

redefinir un propdsito (mision, vision y estrategia) y unos valores que le den una nueva identidad
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a los empleados de Prizo S.A.S, una marca que muestre diferencia en el mercado y con ella una
promesa de valor que finalmente lleve a la accidon una serie de conductas, procesos y de gestion de
liderazgo que hagan visible una nueva cultura, creando una reputacion externa en donde los clientes
perciban a Prizo S.A.S como una empresa que responde a la vanguardia de sus necesidades y

expectativas.

Figura 14. Mecanismos de Gobernanza

® Cipacidades @ ® o (o]
Generacion de Pipeline de Intercambio de .
organizacionales Cultura Accountability ) ) Colaboracion
Ideas talento informacion
clave del MOE

MOE impulsado por la creatividad

MOE impulsado por tecnologia o producto

MOE impulsado por la eficiencia

>

Fuente: tomado del Libro “Reinventando la Organizacion” Parte 3 Gobernanza funcionamiento de
un ecosistema orientado al mercado (Yeung & Ulrich, 2020, pags. 164-171).

Otro aspecto importante para lograr la adaptacion de estos mecanismos de gobernanza es
conseguir que los empleados se sientan comprometidos y motivados con la empresa, que sientan
que, al hacer crecer la empresa, también estan creciendo sus metas profesionales y personales. Para
ello, parte de la estrategia debe ser el fortalecimiento de la comunicacion traducida en
conversaciones positivas, una retroalimentacion clara donde no solo cuenten las responsabilidades
y compromisos asignados, sino también las necesidades en funcion de fomentar una mentalidad de
crecimiento validando sus aportes y habilidades. Y asi, de manera creciente y fundamental contar

con espacios donde se desarrolle la generacion de ideas en pro de cubrir las necesidades de los
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clientes, incorporando la innovacion como parte del disefio de sus procesos comerciales, de

compras, administrativos, en la toma de decisiones y hasta en el disefio en la prestacion del servicio.

9.1.6. Liderazgo

El camino para iniciar el analisis en los diferentes niveles de la organizacion inicid con los

roles y responsabilidades, desde el gerente general hasta su grupo primario conformado por los

coordinadores operativo, administrativo, compras y abastecimiento, sin dejar atras el equipo de

apoyo nacional que se tiene en cada regional. Para ello, se elabor6 la matriz de la Tabla 6, con una

medicion de Alto (A), Medio (M) y Bajo (B).

Tabla 6. Matriz medicion de liderazgo

Dimension del
MOE

Entorno

Estrategia

Capacidad

Morfologia

Cultura

Responsabilidad
ante el desempefio

Generacion de
ideas

® Pregunta de evaluacidn auto organizativa

Prizo

¢Entendemos y anticipamos las fuerzas
cambiantes a las que se enfrenta nuestra
industria y por ende Prizo S.A.S?

¢Tenemos una estrategia clara para el
crecimiento y una hoja de ruta para ponerla
en practica?

¢Contamos con capacidades que conforman
la identidad de nuestro ecosistema?

¢ Estas capacidades ponen el foco en la
informacidn, innovacién y la agilidad?

¢Contamos con la forma o estructura
organizacional necesaria para este
crecimiento?

¢Tenemos la cultura adecuada integrada en
nuestra organizacion?

¢Hemos definido una responsabilidad clara y
positiva ante las actividades y los resultados?

é¢Buscamos continuamente nuevas ideas a
través de la experimentacién y de la mejora?

.’untuacic’m
(B,MyA)



Talento

Informacion

Colaboracion

Liderazgo

Transformar la
organizacion
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é¢Contamos con las personas adecuadas, con
las habilidades adecuadas, en las posiciones A
adecuadas y con compromiso adecuado?

¢Hemos instituido una transparencia radical
y un modelo de informacién colaborativa?

é¢Sabemos trabajar en equipo para lograr que
el todo sea mas que las partes?

éContamos con lideres en todos los niveles
de la organizacién que ayudan a otros a M
optimizar su desempefio?

é¢Sabemos adaptar ideas de los MOE de éxito
para transformar nuestra propia organizacion B
en un modelo innovador?

Fuente: elaboracion propia basado en “Reinventando la Organizacién” (Yeung & Ulrich, 2020)

De acuerdo con la calificacion realizada, las cuales son acordes con los analisis de cada una

de las 5 dimensiones, ya que el liderazgo acompafa al desarrollo de cada una de ellas, siendo entre

las 6 la mas trasversal y necesaria a la hora de lograr que el MOE funcione de la manera correcta,

se tienen las siguientes conclusiones:

Entorno, estrategia, morfologia, generacion de ideas y transformando la
organizacion, se califican como B, otorgado por el equipo al evaluar el nivel de
conocimiento de cada uno en el cambio del entorno y su no participacion como
lideres en esta dimension. Igualmente se nota un desconocimiento y por ende una
baja participacion en la ejecucion de la estrategia, una morfologia jerarquica que no
permite la agilidad en todas las partes de la organizacion y se resalta la dependencia
que existe en la toma de decisiones, donde el liderazgo estd centrado en la cabeza
de la organizacion con poca participacion de los demas colaboradores, limitando la
generacion de ideas en todo nivel, causado por la no desagregacion de funciones en

el equipo. Por ultimo, al entender al entorno como el principal alimentador del



71

MOE, se observa que el nivel de transformacion organizacional tiene un nivel de

liderazgo nulo.

e (apacidad, cultura, responsabilidad ante el desempefio, liderazgo e informacion,
tiene una calificacion M, con un nivel aceptable dentro de lo que el equipo ha
entendido como MOE. Se observa en todos los niveles de la organizacion liderazgos
marcados en colaboradores con altas capacidades, pero dicho liderazgo tiene un
enfoque en la eficiencia como se explico dentro de la dimension de gobernanza, lo
que encamina las capacidades, la cultura y la informacién a esa ruta, dejando los
multiples enfoques que exige el MOE para su desarrollo adecuado. Oportunidad de

mejora que se tiene para el equipo humano de Prizo S.A.S.

e Colaboracion y talento fueron calificadas como altas dentro de la organizacion en
el contexto de liderazgo para el MOE, ya que el equipo esta altamente calificado y
por su naturaleza de ejecucion se proyectos, la colaboracion es fundamental para su
desarrollo. Se deja claridad en que existe dicha colaboracion en todo nivel, pero
que, si hubiese un flujo de informacidon nacional mas madurado, seguro el nivel de

este atributo podria ser mayor y aportar al desarrollo de liderazgos nacionales.

9.2. Analisis Actual de Competitividad

Identificar la competitividad con la que cuenta Prizo S.A.S. respecto con la competencia del

sector y los factores clave para lograr el éxito esperado, que peso y que puntaje le damos a cada
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uno de esos factores y finalmente determinar si es un competidor fuerte o débil, representa una

herramienta de anélisis estratégico para determinar como se debe actuar frente a la competencia.

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) permite identificar a los competidores principales
de la entidad, asi como de sus fuerzas y debilidades particulares, guardando relacion con la posicion
estratégica de la entidad. (Zona econdmica, 2023). Al aplicar la MPC a Prizo S.A.S., se analiza
frente a los dos competidores mas cercanos dentro del sector de infraestructura de

telecomunicaciones que son Arus y Controles Empresariales como se observa en la tabla 7:

Tabla 7. Competidores principales

A\RUS 2 S,

Empresa con un equipo humano altamente calificado, que

entrega soluciones tecnologicas al servicio de las personas y . .. . .
Es una organizacion de servicios que integra soluciones de software,

las empresas que hacen posible, imaginar, crear y evolucionar, ] . . .
T - " |hardware v consultoria enfocados en la satisfaccion del cliente.

con 33 afios de experiencia en el mercado v presencia en 10
paises

Fuente: elaboracion propia

Al aplicar la MPC con estas dos empresas del sector, y teniendo en cuenta los puntajes dados
por el equipo primario y esta consultoria frente al desempefio que se conoce de cada competidor
referenciados por el mercado, se procede a calificar las tres empresas en cada uno de los factores
clave de éxito seleccionados y se evidencia en los resultados de la Tabla 8, que la empresa con el
mayor puntaje fue Arus con un 3,55, lo que indica que es el jugador mas fuerte en términos
competitivos; sin embargo, también se observa en qué factores debe mejorar Prizo S.A.S. su perfil

competitivo, factores que deben ser considerados en el proceso de reinvencion de la empresa. Prizo
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S.A.S. revela que debe mejorar en la innovacion de sus procesos, en su capacidad tecnoldgica y en

su participacion en el mercado:

Tabla 8. Matriz del perfil competitivo de Prizo S.A.S

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO Compaiifa muestra Competidor 1 Competidor 2
.~ NRUS T s
Factores criticos de éxito Peso
Raiting | Puntaje | Raiting | Puntaje | Raiting | Puntaje
Reputacion de la empresa 0,1 3 0,3 4 0,4 4 0,4
Creatividad publicitaria 0,15 1 0,15 4 0,6 4 0,6
Innovacién en procesos 0,2 2 0,4 4 0,8 3 0,6
Capacidad tecnologica 0,15 2 0,3 3 0,45 3 0,45
Retencion de clientes 0,2 2 0,4 3 0,6 3 0,6
Estructura de bajo costo 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Participacion en el mercado 0,1 2 0,2 4 0,4 3 0,3
TOTAL 1 2,05 3,55 3,25

Fuente: elaboracion propia

Se ve como la MPC refleja la deficiencia que Prizo S.A.S tiene a nivel de Creatividad
publicitaria, innovacion de procesos, capacidad tecnoldgica, retencion de clientes y participacion
en el mercado, lo que reafirma la situacioén actual cuya dependencia productiva recae en un solo
cliente como consecuencia de la rigidez jerarquica con la que se ha venido administrando el modelo

de negocio.

9.3. Seleccion de enfoque desde la dimension entorno.

Del analisis de entorno se extraen las siguientes premisas:

e Exploracion de tendencias en los diferentes campos del mercado TI, frente a las

capacidades actuales y de transformacion de Prizo S.A.S en busca de ser una
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empresa ambidiestra, que no descuide su funcionalidad actual y explore nuevas

capacidades y mercados.

e Elsector de servicios (salud — Turismo) sigue su senda de crecimiento segin analisis
econdmico 2023 — 2024, sector del mercado donde Prizo S.A.S tiene sus mayores

capacidades desarrolladas.

e El sector turistico de alta prioridad para el gobierno y con un mayor nivel inversion,

pronostica un mayor crecimiento y por ende mayores inversiones en TI.

e Inversion del Gobierno en lo denominado como Economia Popular, reactivacion de

economias de pequena y mediana escala.

De acuerdo con las premisas identificadas en el entorno entre las tendencias del mercado y
el comportamiento econdémico presente y pronosticado, se seleccionan las tres tendencias que

tienen un complemento econdémico, politico y aprovechamiento de capacidades actuales:

e Redes inalambrica - Economia Popular.

e Redes Privadas — Grandes empresas.

e Infraestructura TI - Sector Servicios: Salud y Turismo.

Para estas tres selecciones se realiza en primer lugar un andlisis en las dimensiones de
capacidades desarrolladas y mercado explorado, con el proposito de verificar si para Prizo S.A.S,
se desarrollan dentro de un nuevo mercado no explorado o uno ya conocido, y si las capacidades

que requieren para el desarrollo son nuevas o adquiridas, como se ilustra en la Figura 15
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Figura 15 Capacidades Organizacionales vs Mercado

Nuevo '
Servicios: +/ Redes Privadas:
v salud Grandes Empresas
v Turismo
v Economia popular:
Redes Inalambricas
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Capacidades Organizacionales
Existente Nuevo

Fuente: elaboracion propia basado en (O'Reilly III & Tushman, Lead and Disrupt, 2016)

El programa de economia popular mencionado en el andlisis del entorno se identifica como
una gran oportunidad para aplicar redes inalambricas teniendo en cuenta su bajo costo y facilidad
de instalacion, lo que representaria para la organizacion, la exploracion de nuevas capacidades y la
introduccion a un mercado nuevo (cuadrante I de la Figura 15). Lo que se identifica en contra es la

durabilidad del programa y la inestabilidad politica que atraviesa el pais en este momento.

En otro campo de exploracion, las redes privadas podrian resultar una alternativa para suplir
dependencias con operadores locales, facilitando el nivel conectividad, logrando una mejor
administracion de los sistemas seguridad y disminuyendo los riesgos de ciberseguridad, pero estas
nuevas capacidades a desarrollar estan dirigidas a un mercado de empresas medianas y grandes,
con un gran nivel de inversion, lo que representa una barrera de entrada alta para iniciar el proceso

en el corto plazo.
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Por ultimo, evaluando el nivel de oportunidades externas y las capacidades internas de Prizo
S.A.S., se identifica el sector de servicios en el area de salud y turismo, como una oportunidad de
explorar en nuevos mercados, que junto con el nivel de experiencia adquirido por Prizo S.A.S en
la industria TI representa una opcidn viable para implementar en el corto plazo, apoyado por la

senda de crecimiento que se prevé en la reactivacion econdmica del pais.

De acuerdo con el analisis del entorno y en conjunto con el resultado del MPC, la Gerencia
de Prizo S.A.S junto con esta consultoria, realiza el siguiente analisis de las posibles alternativas a
desarrollar, en el cual se busca tener una mayor comprension del entorno de la organizacion y

establecer estrategias de mejora en el proceso de reinvencion.

Se desarrolla la siguiente matriz de favorabilidad para valorar las tendencias del mercado
en relacion con Prizo S.A.S y la manera como resulta ser conveniente o no para la empresa. Para
valorar se establece una escala de 1 a 5, teniendo en cuenta que la Matriz de Competitividad
también maneja una escala similar que va desde un puntaje bajo a uno mas alto, donde 1 muy

desfavorable y 5 muy favorable, como se observa en la Tabla 9.



Tabla 9. Matriz de favorabilidad para valorar las tendencias

Infraestructura TI - Servicios: Salud y Turismo

Economia popular

71

Redes Privadas

Criterio de selecciéon Pu:lltua;;on Observaciéon Criterio de seleccién Pu(nltua;:;on Observacion Criterio de seleccién Pu(nltua;:;on Observacion
., Se tiene capacidades L ., Son soluciones inalambricas ., La interconexion de las redes
Cercania de las desarrolladas por la experiencia | Cercania de las . L Cercania de las .
. 4 . . 4 que permiten disminuir el . 3 privadas hace parte de la
capacidades en el sector y el manejo de la capacidades capacidades

tecnologia.

Sector que mas va a crecer
segun proyecciones
econdmicas.

Crecimiento del sector

Crecimiento del sector

Presenta atin brecha en la
implementacion de tecnologias
de punta.

Competitividad 3

Competitividad

Pri ta idad d.
Demanda de solucion de rizo esta en capacidad de

Demanda de la

costo de inversion.

conectividad de la empresa.

No se cuenta con informacion
que permita analizar el
crecimiento del sector.

El crecimiento es bajo, ya que la
implementacion esta enfocada en

Crecimiento del .
las empresas grandes, y requiere

Porque la linea de decisiones
del sector publico tiene
muchas intervenciones.

sector . : i
una alta capacidad de inversion e
infraestructura.

Debido al tamafio de las

Competitividad negociaciones, se considera una

barrera de entrada para Prizo.

Se estima que el plan de
gobierno impacte a un gran

Demanda de la Son licitaciones privadas, por lo

L. atender esta necesidad de solucion de 4 X solucion de que no esta abierta a todos los
comunicaciones .. L nimero de empresas que L ..
conectividad. comunicaciones . comunicaciones participantes del mercado.
tengan la necesidad.
Total Total 11 Total 4

4 Colorimetria de la matriz de favorabilidad: Rosado = Muy desfavorable frente a Prizo, Naranja = Desfavorable frente a Prizo, Amarillo = Aceptable,
Verde claro = Favorable y Verde oscuro = Muy Favorable
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De acuerdo con los tres escenarios seleccionados, dos representarian para Prizo S.A.S. el
desarrollo de nuevas capacidades y enfoque en un nuevo mercado, y uno seria un nuevo mercado,
con capacidades ya desarrolladas como se muestra en la Figura 15. De la matriz de favorabilidad
la tendencia con mayor puntuacion segin el andlisis de equipo primario frente al el nivel de
competencia fue Infraestructura TI - Servicios: Salud y Turismo, con un total de favorabilidad de
17, frente a 10 y 11 de las otras dos tendencias. Por tanto, para esta consultaria el enfoque
seleccionado seré el de nuevo mercado y capacidades existentes, desde el cual se iniciara el cierre

de brechas para la transformacion de las otras 5 dimensiones.

9.4. Plan de transicion para cierre de brechas desde la estrategia

Del andlisis se identificé que Prizo S.A.S. se encuentra en una etapa inicial de su planeacion
estratégica, lo que no le permite poder lograr un cambio importante en sus resultados y en el
posicionamiento en el mercado. Por tal razén, se recomienda iniciar un camino de transformacion
estratégica, que permita a Prizo S.A.S. evolucionar de la planificacion estratégica hasta alcanzar
la agilidad estratégica, para esto se debe iniciar un proceso de transformacion en tres (3) etapas
como se muestra en la Figura 16, cada una representa un reto para la organizacion, pero desde esta
se consultoria se le da la importancia de lograr secuencialmente cada etapa para adquirir la

madurez necesaria en la adopcion de una verdadera agilidad en todas las partes.
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Figura 16. Evolucion estratégica Propuesta

‘ @ Agilidad estratégica: transformar,

disrumpir, reinventar, anticipar y
‘ Capacidades estratégicas:
@ Competencia central, cultura,
Alineamiento estratégico:
@ diagndstico y sistemas

Planificacion estratégica: analisis
FODA, plan 1 a tres afios y

Evolucion de la estrategia

Tiempo

Fuente: elaboracion propia basado en “Reinventando la Organizacion” (Yeung & Ulrich,

2020)

El primer paso para lograr la transformacion de la estrategia como se ilustra en la Figura
16, empieza con un diagndstico de las unidades estratégicas dentro de la organizacion. Para eso,
se plantea que la gerencia junto con el grupo primario inicie el analisis de la cadena de valor, que
les permita visualizar todo el recorrido desde los procesos estratégicos, misionales y de apoyo, con

el proposito de medir el nivel de coordinacion.
A partir de aqui deberan analizar los siguientes puntos:

e Mision, ;los colaboradores identifican de manera facil la identidad de Ia

organizacion y la razén de su existencia?
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e Vision, jtiene clara la vision de la organizacion y su alcance?, ;considera el tiempo
de proyeccion el adecuado para una organizacion del mercado de tecnologia?

e Valores, ;Qué valores identifica dentro de su equipo de trabajo?, ;Qué valores cree
necesitan adoptarse o mejorar su desarrollo?

e Puntos criticos de alineacion, del analisis anterior, ;qué puntos criticos impactan en

la lineacion de la estrategia, las capacidades y la estructura?

Con el conocimiento adquirido en la primera fase, se inicia la etapa dos (2), capacidades
estratégicas, la cual se centra en la relacion de la organizacion con el entorno. Esta es la primera
escalada en la que el entorno entra a jugar un papel crucial en la estrategia, se miden las
capacidades de respuesta de la organizacion a los cambios e impactos del entorno, el nivel de
dinamismo para dar respuesta al mercado, la competencia, la estabilidad de la economia y los
cambios tecnologicos. Estas se pueden denominar capacidades dindmicas, a través de las cuales
las organizaciones logran reconfigurar sus capacidades internas para dar respuesta a los cambios

del entorno (Miranda Torrez, 2015), ademas:

e Las capacidades dindmicas permiten realizar cambios estratégicos y operativos en

los recursos.

e Las capacidades dinamicas permiten la creacion de nuevos focos de negocios como

accion proactiva considerando el dinamismo del entorno.

¢ FEl dinamismo del entorno promueve cambios en las habilidades, competencias y

capacidades de los directivos y aliados que impacten la ventaja competitiva.
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Esta nueva fase requiere que el recurso humano, desde la direccion hasta sus aliados
desarrollen nuevas competencias que les permitan crear capacidades dindmicas, lo que requiere
una transformacion inicial de la cultura, de los procesos y las capacidades internas. Se deben crear

ambientes de liderazgo y una nueva visualizacion en el desarrollo de los proyectos de Prizo S.A.S.

A partir de aqui, se inicia la etapa 3, agilidad estratégica, desde donde se empezard a trabajar
en la descentralizacion de la toma de decisiones, el refuerzo al analisis del entorno, el inicio de la
transformacion de la morfologia y la modificacion del liderazgo, para esto se debe tener en cuenta

que dentro del MOE del desarrollo de una de las dimensiones depende el éxito de las demaés.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las diferentes mediciones y analisis
realizados a lo largo de este documento, la 3 fase deberd recopilar lo definido en la fase 1y 2, e
iniciar un proceso de gestion de cambio cultural y de liderazgo al interior de Prizo S.A.S, lo que
implica el replanteamiento de roles, teniendo en cuenta el poder de liderazgo identificado en cada
nivel de la organizacion. Esto requiere de sesiones de entendimiento, socializacion e identificacion

de los detractores del proceso de redisefio.

Teniendo en cuenta la importancia de los consultores, se aprovechara el conocimiento y
experticia para iniciar un periodo de sincronizacion de las dos primeras etapas ya planteadas,
permitiendo replantear una estrategia competitiva a través del plan de transicion que se plantea en
la Tabla 10. El plan estd compuesto por 5 mudas, llamadas asi en referencia a la metodologia lean,
que las define como las actividades que no agregan valor dentro de un proceso. Por tanto, requiere
una transformacidn o eliminacion, para este caso se plantea una transformacion con el objetivo de

encaminar las 6 dimensiones al MOE



Tabla 10. Plan de transicion desde la estrategia
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Plan de transicion

(dimension Entorno)

expuesta. Falta implementar desagregacion de
funciones a todo nivel de la compaiiia.

Muda Cambio Responsable
Se creard desde la cultura y el liderazgo,
Nula incorporacion del | proceso de andlisis de entorno basado en la
analisis Externo | metodologia de matriz de favorabilidad ya|Gerencia

Las decisiones son
centralizadas y tomadas
por el gerente.

Toma de decisiones debera dar flexibilidad al
cliente y constancia al equipo, para esto deberan
modificar su morfologia, acompanado de la
gobernanza.

Grupo Primario

Falta empoderamiento de
los coordinadores y lideres
técnicos.

Fortalecimiento del liderazgo, desde esta
dimension, capacitando en roles de liderazgo
necesarios para el MOE y el rompimiento de
fronteras de comunicacion.

Gerente - Apoyo
consultoria externa

Morfologia Rigida

Morfologia 4gil apoyo en una gobernanza mas
creativa

Consultoria

Liderazgo restringido

Liderazgo diversificado y con poder para toma
de decisiones

Equipo Prizo S.A.S

Fuente: elaboracion propia

De las cinco (5) mudas identificadas para este plan de transicion, se inicid en la seleccion

de enfoque desde la dimension entorno (numeral 9.3.), la primera transformacion de la muda “nula

incorporacion del analisis del entorno”, proponiendo una metodologia de evaluacion de tendencias

y capacidades segun el analisis actual del entorno, el reto para Prizo S.A.S desde este momento es

la definicién de frecuencia y alcance que tenga este nuevo proceso estratégico dentro de la

organizacion.

Para las 4 mudas restantes se realiza proceso de asociacion o dependencia directa que existe

entre ellas, y, por tanto, se concluye realizar dos puntos de choque para un mayor y eficiente

avance.
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9.5. Transformacion de la morfologia y gobernanza

Existe una correlacion directa entre las mudas “Las decisiones son centralizadas y tomadas por el
gerente” y “morfologia rigida”, para ello se plantea como lo recomienda el MOE, evolucionar
hacia una morfologia que permita el trabajo colaborativo, siendo el mas eficaz y el que se adapta

mejor al proposito de lograr MOE. Para ello, se decide:

* Modificacion en la jerarquia organizacional, que permite un campo de maniobra mas
amplio para coordinadores y técnicos de cada region. Ademads, que cree una fuente

centralizada de informacion y oportunidades de mejoras.

* Teniendo en cuenta la metodologia MOE, se plantea la creacion de células de trabajo
descentralizado y una plataforma central, con el proposito de generar agilidad en los
procesos de compartir informacion, dictaminar politicas con el fin de descentralizar la

toma de decisiones y empoderar a las células encargadas de los diferentes proyectos.

= Agilidad en la atencion al cliente y solucion de sus necesidades, bajo los pardmetros e
informacion plataforma. Para ello, se plantea la siguiente estructura de funcionamiento

(ver Figura 17).

» (Cada c¢lula tendra un Product Owner/ Project Manager, un lider técnico y un equipo

de técnicos funcionales, e interaccion con los aliados estratégicos de ser necesario.

= Aprovechamiento de los aliados, adquiriendo nuevas habilidades y actualizacion

constante de tendencias o nuevas disruptivas del mercado.
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= Laboratorio de direccionamiento — ejemplo de implementacion para otras empresas.

Al adaptar a Prizo S.A.S al ecosistema orientado al mercado, e iniciar el cambio de

estructura jerarquica a una estructura basada en células, se realizo el siguiente analisis:

e Actualmente Prizo S.A.S tiene una cobertura a nivel nacional, con diferencias
culturales entre cada region del pais, en sus afios de experiencia ha encontrado

diferentes protocolos y estructuras de trabajo que se diferencian entre cada region.

e En las principales ciudades de cada region tiene técnicos de confianza o con una
mayor capacidad de liderazgo que son actualmente en el puente de comunicacion

con los demas técnicos ejecutores.

e El grupo primario de Prizo se maneja de manera trasversal a cada region, pero no
tiene un proceso de intervencidn estructurado, su participacion estd en funcion de

la inmediates de la necesidad lo que alarga los tiempos de respuesta.

Teniendo en cuento las anteriores caracteristicas se decide:

e Conformar 4 células a nivel nacional dividas por regiones:

o Suroccidente: Valle, Narifio, Cauca, Choco, Huila, Tolima y Caqueta.

o Caribe: Atlantico, Magdalena, Cesar, Guajira, Cordoba, Sucre y San

Andrés.

o Cafetera: Caldas, Risaralda, Quindio y Norte del Valle.
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o Centroriente: Bogotd, Cundinamarca, Boyac4, Santander, Norte de

Santander, Meta y Casanare.

e Estructura de cada célula constituida por:

o Product owner/Project manager: serd un integrante del equipo primario y
tendrd como funcion ser el enlace entre el cliente, la plataforma central, las
células y los aliados. Se debe caracterizar por su liderazgo en el proceso
definido como de distribucion y hale, es decir, es quien debe disparar las
tareas primarias y halar el funcionamiento hacia los objetivos de su célula.
Tiene capacidad de decision la cual se definird de acuerdo con el nivel de

impacto funcional y financiero.

o Lider técnico: técnico con mayor liderazgo, por el momento sera definido
de acuerdo con la matriz de calificacion que actualmente se tiene para cada
region. Es el encargado de coordinar los proyectos y cumplimientos de

objetivos, con poder de decision dentro del proyecto en ejecucion.

o Técnicos funcionales: son los analizadores de los requerimientos Yy
ejecutores de las obras, deberan ser los generadores de ideas de acuerdo con
las etapas de cada proyecto cuando lo crean necesario, por ende, el liderazgo

sera una de las cualidades a desarrollar.

e Plataforma central: estara constituida por el gerente y la asistencia de gerencia y

contara con la participacion de los products owners (grupo primario), centralizada
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en el andlisis del entorno, la toma de decisiones que sean de impacto nacional y la

fuente oficial de la informacion a compartir de manera genérica.

Con esta nueva definicion de morfologia, se quiere instaurar una matriz de colaboradores
por célula donde se pueda contar con un product owner (comunicador) y un lider técnico que se
encargue de focalizar las necesidades de los clientes y que represente cada region en el proceso de
toma de decisiones, de tal manera que se elimina la dependencia del gerente general, construyendo
una estructura de toma de decisiones agil y escalable cuando se considere estrictamente necesario.
La plataforma central mas un ente aprobador sera un focalizador de decisiones, politicas y mejores

practicas para mantenerse a la vanguardia de los constantes cambios del entorno (ver Figura 17).

Figura 17. Adaptacion de la descripcion general de la estructura del ecosistema orientado

al mercado en Prizo S.A.S.

Célula Caribe O

Aliados PLATAFORMA Aliados

Proveedores CENTRAL Estratégicos -

Célula Célula
Suroccidente Centro oriente

Fuente: elaboracion propia a partir de la descripcién general de la estructura del ecosistema

orientado al mercado en diferentes negocios (Yeung & Ulrich, 2020, pag. 121).
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La Figura 17 es la representacion de la solucion propuesta para Prizo S.A.S, organizado por
células o equipos de negocio de acuerdo con las definiciones anteriormente enunciadas. La
transformacion de morfologia trae consigo la estructuracion de una nueva forma de gobernanza,
pues como se menciond en la configuracion de cada célula, los nuevos roles definidos deberan

transformar:

e (ultura: la adopcién del enfoque definido como creativo, iniciara el camino para
desarrollar un pensamiento ambidiestro, donde el colaborador dentro de su
desempetio de explotacion comience a adoptar posturas de exploracion. Para ello,
la célula y la plataforma deberan destinar espacio de apoyo y de consulta con alto

grado de atencion en esta nueva tarea.

e Accountability: el nivel de desempeiio no se centrara solo en la eficiencia del tiempo
y el recurso financiero, debera adoptar calificaciones por mejoras propuestas que
impacten a nivel de servicio y eficacia financiera si aplica, pero no debera centrarse
solamente en lo cuantitativo, si no dar la importancia a lo cualitativo dentro de la

transformacion del liderazgo que requiere este nuevo enfoque.

e Generacion de ideas: sera junto al accountability una de las mejoras a implementar,
creado un canal de comunicacion asertiva de mayor acceso y distribucion, que no
solo centre en la evaluacion del gerente, sino que cada célula pueda adoptar si a su

consideracion es viable.

e Pipeline del talento: la estructuraciéon de un modelo de medicidon que permita
identificar nuevas capacidades disruptivas, como generacion de ideas, analisis de

entorno y soluciones agiles.
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e Toma de decisiones: como se explico en la estructura de las células, la toma de
decisiones se iniciara desde el funcionamiento de cada una, tendrd un nivel de

escalamiento a la plataforma central cuando su impacto sea a nivel organizacional.

e Intercambio de informacion: la nueva morfologia plantea canales de intercambio de
informacion entre células, plataforma y aliados. Para ello, se recomienda crear un
repositorio de facil acceso y usabilidad. Se puede denominar “Parking” donde como
su nombre lo indica aparquen las nuevas decisiones tomadas o en proceso de

desarrollo.

e (olaboracion: la nueva morfologia se centra en el trabajo colaborativo, esta es la
capacidad de gobernanza de mayor impacto. Permitiendo el flujo de la idea e

intercambio de informacion desde cada célula o aliado.

Estos cambios en la gobernanza deben garantizar la capacidad de comprender el contexto
del negocio, las dindmicas de seguimiento y control de las nuevas capacidades desarrolladas y la

agilidad necesario para el aprovechamiento de nuevas oportunidades que da el mercado.

9.6. Transformando el Liderazgo

En la implementacion del MOE, el liderazgo cumple un papel fundamental, por eso desde
esta dimension se propone transformar las mudas de “Falta empoderamiento de los coordinadores

y lideres técnicos” y “Liderazgo restringido”.
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The Future Factor Group son un grupo especializado en realizar consultorias de estrategia
y andlisis cultural con alcance global. Dentro de las perspectivas que promueven, hacen énfasis
en que “profundizar en la cultura organizacional puede brindarle informacion valiosa y unica

para dar con confianza sus proximos pasos hacia sus objetivos” (The Culture Factor Group, 2023)

Una de las herramientas utilizadas por este grupo es el Modelo 6-D©, que califica en un
rango de 1 a 100, donde valoran e identifican los comportamientos de la cultura colombiana en 6
dimensiones de cultura y liderazgo, permitiendo resaltar las barreras o impulsadores presentes en

la transformacion que Prizo S.A.S quiere lograr para la implementacion del MOE (ver Figura 18).

Figura 18. Resultados obtenidos para Colombia

Fuerza Motivacion Incertidumbre Alargo plazo Indulgencia
Distancia Individualismo hacia el logroy Evitacion Orientacion
el éxito

Fuente: tomado de The Culture Factor Group (2023)

Como se observa en la Figura 18, la fuerza de distancia (distancia de poder), con un 67 en
la escala de PDI (indice de poder de distancia) representa una barrera para la implementacion de
estructuras horizontales como las que propone esta consultoria, ya que dentro de su
comportamiento normaliza la concentracion de poder y minimiza su capacidad de toma de

decisiones y liderazgo.
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La bajo medicion del individualismo, puede ser un impulsador al crear una cultura colectiva
y de lealtad, pero al mismo tiempo representa una barrera de transformacion, pues al tener una alta
necesidad de pertenecer a un equipo disminuye su capacidad de confrontacion y estimulan la
exclusion de ideas forasteras que pueden ser mejores independiente de la opinidon de la mayoria,

dificultado la eficiencia del modelo colaborativo.

En la motivacion hacia el logro, aunque se presenta un alto grado de competitividad, se ve
contaminado por el colectivismo, esto significa que se centran en la competencia entre grupos,
dejando a un lado la competencia individual, y siendo permisivos con comportamiento no
productivos dentro de su grupo, de cara a la implantacion del MOE encarna un riesgo para el

funcionamiento de las células.

Con un puntaje de 80 la evitacion de la incertidumbre dificulta la toma de decisiones por la
necesidad de estructurar reglas y leyes que disminuyen la ansiedad, esto no permite crear procesos
agiles de transformacion y puede estar subjeto al nivel de poder de quien decida, es decir, una
figura de autoridad puede guiar o estancar el cambio. Favoreciendo o limitando la agilidad en todos

los procesos, caracteristica fundamental del MOE.

Orientacion a largo plazo con un puntaje de 6 representa el pensamiento de corto plazo en
buscada de resultados inmediatos, la transformacion social se caracteriza por ser lenta y con
grandes barreras de cambio, lo que para el propdsito de transformacion de liderazgo de esta
consultoria representa el punto de partida para iniciar una verdadera transformacion, el
pensamiento a largo plazo, deberd estar acompafiado de la constante evaluacion y toma de

decisiones frente al a incertidumbre del entorno.
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Por ultimo, la indulgencia con un puntaje de 83 se presenta como un impulsador de cambio,

caracterizado por su positivismo y su gran capacidad de aceptacion.

Al finalizar este andlisis de tendencias culturales que impactan la transformacion del
liderazgo, apalancado en la definicion de la nueva morfologia, gobernanza, estrategia y
capacidades, desde esta consultoria se recomienda implementar los siguientes principios que

deberan estar inmersos en la transformacion de cada dimension del MOE

e De concentracion de poder a diversificacion del poder.

e De la centralizacion de toma de decisiones a toma de decisiones por células.

e La mayoria no siempre tiene la razon, los datos son el motor de la decision.

e La responsabilidad ante el desempenio debera ser individual, pero los objetivos si

deben ser colectivos.

e Reconocer el desempefio de manera individual, enfocado en las nuevas

caracteristicas de la gobernanza.

e La estructuracion de las metas debera ser de manera escalable, se recomienda el uso
de Sprint, que consiste en un periodo breve de tiempo fijo en el que una célula
trabaja para completar una cantidad de trabajo establecido, con el proposito de
mejorar el tiempo de los entregables y medir el desempefio individual, permitiendo
retroalimentacion y reconocimiento en el menor tiempo y disminuyendo el nivel de

incertidumbre a largo plazo.
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Estas recomendaciones desde la dimension de liderazgo deben ser enmarcadas en un
programa de eficiencia personal, como lo recomienda Yeung y Ulrich (2020) en el cual cada

individuo debera centrarse en el desarrollo de los 5 roles mencionados en la Figura 19

Figura 19. Dominio o roles de liderazgo en los que se centran los lideres de ecosistemas

orientados al mercado

ESTRATEGIA
DEL NEGOCIO

EFICIENCIA
PERSONAL

Fuente: la figura representa los dominios o roles de liderazgo en los que se centran los lideres de
ecosistemas orientados al mercado, tomado del libro “Reinventando la Organizacion” (Yeung &

Ulrich, 2020) LID Editorial

Estrategia de negocio. cada lider debera desarrollar la capacidad de anticipar e imaginar el
futuro, para aprovechar las nuevas oportunidades de mercado y producto, apalancado en los nuevos
procesos de analisis del entorno que permita lograr consensos de como y hacia donde crecer. Esto

debe ser trasmitido con simplicidad y claridad a todo nivel.



93

Arquitecto organizacional. desde las células autonomas cada integrante debera inculcar una
colaboracion basado en valores comunes y los nuevos mecanismos de gobernanza desde donde se

vincularan las recompensas con el cliente, la innovacién y la capacidad de agilidad.

Promotor de cultura. la cultura debe basarse en el proposito, marca y valores definidos
desde la estrategia, lo cual se logra comunicando su esencia y su razén de ser con las acciones y

desempefio diario inmersos en los procesos de la organizacion

Gestor de talento. crear altos estandares de seleccion, inspirar al equipo a crecer, ayudar a

adquirir nuevas competencias siempre alineado a la estrategia.

Por ultimo, la asociacion de los 4 roles converge en la definicion de eficiencia personal,
compuesta por la empatia, resiliencia, espiritu emprendedor, energia y capacidad de aprendizaje

rapido, pero también en la capacidad de guiar e impulsar a otros lideres a lograr su eficiencia.
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10. CONCLUSIONES.

Se crea modelo de seis pasos para la implementacion y transformacion del modelo de
organizativo de Prizo S.A.S. basado en el MOE, que inicia desde el andlisis externo (entorno), y
crea desde la estrategia la identificacion de las principales falencias y a partir de aqui un proceso
de transicion para lograr la sostenibilidad y diversificacion de Prizo S.A.S en un nuevo mercado

bajo las capacidades desarrolladas.

El plan de transicion creado permitira la transformacion de Prizo S.A.S. de una empresa de
estructura jerarquica con enfoque en explotacion, a una empresa ambidiestra con MOE, es decir,
con un nuevo enfoque en exploracion integrando el analisis del entorno como el suministrador de
los insumos para la constante actualizacion de la organizacion en los seis pasos propuestos en esta

consultoria.

El estudio realizado a Prizo S.A.S sobre las seis dimensiones que propone el MOE, arrojo
un diagnostico critico. Para la dimension entorno se identificd la nula deteccion externa que
actualmente utiliza Prizo S.A.S. Por su parte, la estrategia después del entorno es la dimension
menos desarrollada con una planeacion rigida y a corto plazo. Las capacidades estdn enfocadas en
la experiencia de su unico cliente, se tiene una morfologia rigida y jerarquica, acompafiada de un
mecanismo de gobernanza vertical y que no permite la agilidad en los procesos y un liderazgo

sesgado por la alta burocracia y centralizacion Unica para la toma de decisiones.

En el analisis del entorno se identificaron nuevas tendencias del sector tecnoldgico, el
comportamiento del mercado a nivel economico y politico, evaluado bajo cuatro criterios de

seleccion construidos a partir del analisis de competitividad para Prizo S.A.S, dando como
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resultado la seleccion de los subsectores turismo y salud para iniciar el desarrollo y la
implementacién del MOE, llevando a Prizo S.A.S a ingresar a nuevos mercados y al desarrollo de

nuevas capacidades que se necesitan para la transformacion.

Seglin lo observado en esta consultoria la estrategia actual de Prizo S.A.S est4 centrada en
la planeacion a corto plazo, por lo cual se proponen 3 etapas para la transformacion, iniciando con
la alineacion estratégica, evaluacion de capacidades y agilidad estratégica, que permitan

transformar, disrumpir y anticipar los cambios del entorno.

El liderazgo actual de Prizo S.A.S. no reconoce la entropia en el entorno, tiene un
crecimiento limitado por una estructura jerarquica que no le permite la generacion de ideas y la
toma de decisiones descentralizada, haciendo necesario un nuevo enfoque de liderazgo centrado
en la eficiencia personal, gestion de talento, promotor de cultura, arquitecto organizacional y
estrategia de negocio. Este solo se lograra si es impulsado desde las nuevas capacidades de

gobernanza.

La transformacion de la estrategia es el punto inicial para el cierre de brechas identificadas
en el andlisis inicial y la seleccion del nuevo enfoque, a partir de aqui se construy6 un plan de
transicion que busca transformar las capacidades iniciales deficientes a capacidades desarrolladas
para la implementacion del MOE, creando tres frentes de confrontacion; analisis del entorno, para
el cual se cred una metodologia de medicidon desde 4 criterios, transformacion de la morfologia y
gobernanza, desarrollando una nueva estructura de funcionamiento horizontal, apoyado en nuevos
capacidades de gobernanza y por ultimo la transformacion del liderazgo desde el cual se crearon
premisas a implementar, resultado del anélisis del comportamiento cultural del pais y sobre el cual

se enuncio un plan para transitar a un modelo de eficiencia personal.
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El esquema actual de trabajo que tiene Prizo S.A.S conformado por regionales facilita la
construccion de una nueva morfologia, con la implementacion de células y aliados como lo
propone el MOE, permitiendo transitar de la rigidez actual a una mayor agilidad en los procesos,
apoyada desde una plataforma central que permita aprovechar la dindmica los cambios en el

entorno, las capacidades y la gobernanza construida desde el cliente y la innovacion.

Esta consultoria identifico en Prizo S.A.S grandes capacidades y brechas para la
implementacion de MOE. Por eso, los planes de transicion creados esta construidos desde la
particularidad de la organizacion para el logro del objetivo a mediano plazo. Los colaboradores y
aliados se caracterizan por su alto compromiso y sentido de pertenencia hacia la organizacion,
disminuyendo la incertidumbre frente a la transformacién de liderazgo y gobernanza que requiere

un nuevo direccionamiento organizacional.

En el desarrollo de esta consultoria se presentaron varias limitaciones, principalmente en la
concientizacion del grupo primario, ya que la limitante del tiempo significé reprocesos y
suspension de las actividades por la operacion diaria de la organizacidon. Por otra parte, en el
analisis de la documentacion creada desde el sistema de gestion de calidad se encontraron procesos

desactualizados, otros diferentes en su ejecucion a lo escrito en el procedimiento.

Aunque existid una alta disponibilidad en las interacciones con el grupo primario, la falta
de conocimiento especializado en estos procesos hizo que el desarrollo de la consultoria tomara
mayor tiempo al tener jornadas de recoleccion de datos acompafiadas de secciones de capacitacion

en la metodologia MOE con el proposito de disminuir la incertidumbre en los analisis.
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El personal técnico al no estar concentrado en una sola ciudad y por su diaria ejecucion de
la operacion tuvo una limitada participacion en esta consultoria, lo cual dificult6 la recoleccion de

informacion para lograr la transformacion de la morfologia.

Por ultimo, se concluye la necesidad de implementar el modelo propuesto en esta
consultoria, para dar cumplimiento al objetivo general, llevando a Prizo S.A.S a lograr la

diversificacion y eliminar la dependencia de un unico cliente.



98

11. RECOMENDACIONES

De acuerdo con los resultados obtenidos en esta consultoria se recomienda a Prizo S.A.S la

implementacién del MOE, para lograr la sostenibilidad y crecimiento a largo plazo.

El analisis del entorno debera ser un proceso que se incluya dentro de los procesos de
planeacion y se recomienda crear una periodicidad menor a 6 meses para su actualizacion, la cual
debera contar con la participacion del equipo primario e incorporar integrantes de los aliados
estratégicos, para ello dar uso de la metodologia creada en esta consultoria de calificacion bajo
cuatro criterios, cercania de las capacidades, crecimiento del sector, competitividad y demanda de

solucidén de comunicaciones.

El proceso de transicion debera contar con la participacion de las células, liderado por la
plataforma central, por eso, se hace necesario que se disefie un comité técnico donde se evalué la
evolucién y los impactos que tendran los servicios y procesos una vez se inicie la transformacion.
El comité técnico serd el encargado de aprobar las nuevas mejoras, definiciones o cambios en los

procesos teniendo en cuenta los impactos que pueda tener en todas las células.

Se recomienda la creacion de tablero de control de indicadores, creados a partir de la nueva
definicion y enfoque de la gobernanza, de impacto a los clientes desde la innovacidn, la agilidad
y la transformacion del liderazgo. Los cuales deben ser construidos en escala, iniciar con una
medicion a nivel individual, el impacto a nivel celular y por tltimo la contribucién al objetivo

general.
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Se recomienda que el proceso de implementacion se inicie desde la transformacion de la
estratégica. Este proceso debe construirse junto con el equipo primario como se desarrollo en el
analisis de esta consultoria, pero se hace necesario la participacion de por lo menos un aliado
estratégico. Este proceso debe ser transparente y de divulgacién temprana, que permita que la

gestion del cambio no sea una tarea aislada si no un objetivo primordial y de desarrollo continuo.

Por ultimo, se recomienda implementar canales de comunicacion inmediata y sin
protocolos de divulgacion, el secreto de la transformacion estard en la inmediates en las cuales se

comuniquen los cambios y el poder de compromiso que cada participante adquiera.
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