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Resumen

La presente consultoria propone una estrategia de transformacion organizacional para
la empresa Offset Grafico S.A., orientada a fortalecer la productividad, la alineacion
estratégica y la toma de decisiones basada en datos. A partir de un diagnostico integral,
se identificaron problematicas criticas como: falta de trazabilidad de indicadores,
desalineacion entre niveles jerarquicos, baja automatizacién de procesos y una cultura
organizacional poco orientada al desempefio. La propuesta metodoldgica se estructura en
tres ejes: la implementacién de un arbol de indicadores estratégicos (KPIs), el desarrollo
de un asistente cognitivo basado en inteligencia artificial para automatizar procesos
administrativos, y la adopcion de un modelo de gobierno de datos. La investigacion se
desarrollé bajo el enfoque de consultoria profesional, empleando técnicas como el analisis
causal de los “5 ;Por qué?” y la metodologia de los “6 Sombreros para pensar’,
complementadas con herramientas digitales colaborativas. Se espera que la intervencién
propuesta contribuya a mejorar el desempefio organizacional, optimizar la gestion del
talento humano, y consolidar una cultura de mejora continua. En conclusion, la integracion
de IA y metodologias centradas en las personas permite potenciar significativamente la
competitividad y sostenibilidad de empresas del sector grafico en contextos de alta
exigencia. Los resultados de este trabajo fueron presentados a la empresa en Offset
Grafico S.A en el mes de agosto y los resultados encontrados y plateados consisten en
una desalineacion entre la estrategia de la compafiia y el personal operativo dando como
solucion un modelo de transformacion integral potenciando personas y procesos con IA'y
metodologia de arbol de KPIs (Estrategia -Gestion -Operacién) el cual abarca cada eslabon
de la cadena desde el nivel operacion hasta la estrategia.

Palabras clave: transformacion organizacional, inteligencia artificial, gobierno de datos,

productividad, cultura organizacional, automatizacion, metodologias agiles.



Transformacion Integral: Potenciando Personas y Procesos con 7
Inteligencia Artificial y Metodologias Agiles

Abstract

This master's thesis proposes an organizational transformation strategy for the company
Offset Grafico S.A., aimed at strengthening productivity, strategic alignment, and data-
driven decision-making. Based on a comprehensive diagnosis, critical issues were
identified, including the lack of traceability in performance indicators, misalignment across
organizational levels, low process automation, and a corporate culture insufficiently focused
on performance. The proposed methodology is structured around three main pillars: the
implementation of a strategic KPI tree, the development of a cognitive assistant powered
by artificial intelligence to automate administrative processes, and the adoption of a data
governance model. The research follows a professional consulting approach, utilizing tools
such as the "5 Whys" technique for root cause analysis and the "Six Thinking Hats"
methodology, complemented by digital collaborative platforms. The expected outcomes
include improved organizational performance, enhanced human talent management, and
the consolidation of a continuous improvement culture. In conclusion, the integration of Al
with human-centered methodologies significantly boosts competitiveness and sustainability
in graphic industry firms operating in highly demanding environments. The results of this
study were presented to Offset Grafico S.A., revealing a misalignment between the
company’s strategic direction and its operational staff. As a proposed solution, an integrated
transformation model was designed, aimed at enhancing both people and processes
through the use of artificial intelligence and a KPI tree methodology (Strategy —

Management — Operations).

Keywords: organizational transformation, artificial intelligence, data governance,

productivity, organizational culture, automation, agile methodologies.
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Introduccioén

El presente trabajo de grado en modalidad consultoria profesional se inscribe en el
campo de la transformacién organizacional, abordada desde la perspectiva de la gestidon
estratégica, la innovacion tecnoldgica y el desarrollo del talento humano. Esta linea de
investigacion responde al propdsito del programa de Maestria en Administracion de
Empresas (MBA) de formar profesionales capaces de liderar procesos de cambio y
optimizacion empresarial mediante metodologias agiles y el uso estratégico de tecnologias
emergentes. En particular, este estudio se orienta a diagnosticar y proponer soluciones a
los problemas estructurales que afectan el rendimiento organizacional de Offset Grafico
S.A., una empresa del sector grafico colombiano con mas de tres décadas de trayectoria.
En el contexto actual, caracterizado por la aceleracion tecnolégica y la creciente exigencia
del mercado, muchas organizaciones enfrentan dificultades para articular sus objetivos
estratégicos con la ejecucion operativa. Offset Grafico no es ajena a esta realidad. La
empresa ha adoptado el Balanced Scorecard como marco de referencia para su gestion
estratégica, pero no ha logrado traducir sus objetivos en acciones efectivas. A partir de un
analisis empirico realizado mediante entrevistas y dinamicas de diagndstico, se evidencio
una serie de problematicas organizacionales criticas: desalineacion entre niveles
jerarquicos, ausencia de medicion sistematica de la productividad, bajo nivel de
automatizaciéon en los procesos administrativos, y una cultura empresarial que no
promueve la responsabilidad ni la mejora continua (Kaplan & Norton, 1996; Lewin, 1947).
Estas situaciones repercuten negativamente en el cumplimiento de metas, la eficiencia
operativa y el engagement del talento humano (George et al., 2005; Kumar & Sharma,

2020).
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El objeto de diagndstico ha sido el ecosistema organizacional interno de Offset Grafico,
abordado desde una perspectiva integral que considera los factores culturales,
estructurales y tecnoldgicos. A través de instrumentos como el analisis de causa raiz (“5
¢Por qué?’), los “6 Sombreros para Pensar” y herramientas colaborativas digitales, se
mapearan los principales cuellos de botella y oportunidades de mejor. Con el fin de
identificar las necesidades en temas como estrategia y tomas de decisién, entre otras.

Con base en lo anterior, la pregunta de investigacion que orienta este trabajo es: ¢ Qué
estrategias integrales pueden implementarse en Offset Grafico S.A. para mejorar la
productividad, alinear la operacién con la estrategia corporativa y consolidar una
cultura organizacional basada en datos y responsabilidad? Este cuestionamiento
permite explorar soluciones innovadoras y viables que respondan al contexto y
necesidades especificas de la organizacion El presente documento se encuentra
estructurado en 6 secciones principales. En primer lugar, se presenta el planteamiento del
problema con una descripcion detallada del diagnéstico organizacional. Posteriormente,
se formulan los objetivos generales y especificos que guian la intervencion. En la seccion
de justificacién y viabilidad, se argumenta la pertinencia del proyecto y su alineacién con
los retos contemporaneos de gestion. El marco institucional y conceptual ofrece una vision
contextual de la empresa y los referentes tedricos que sustentan el analisis. Luego, se
detalla el disefio metodologico, incluyendo las técnicas e instrumentos utilizados para el
diagnodstico y la propuesta. las referencias bibliograficas que respaldan la investigacion.
Este trabajo busca aportar no solo al mejoramiento interno de Offset Gréfico, sino también
al desarrollo académico y profesional en torno a la gestion del cambio organizacional, la
transformacion digital y la toma de decisiones basada en datos, enmarcados en las
mejores practicas de consultoria empresarial contemporanea (Verma & Gupta, 2021; Chui

et al., 2023)
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1. Objetivos

Objetivo general

Disefiar una estrategia de transformacion organizacional para Offset Grafico S.A., que
permita mejorar la productividad, fortalecer la alineacién entre los niveles estratégicos y
operativos, e implementar una cultura de toma de decisiones basada en datos, a través
del uso de inteligencia artificial, automatizacion y metodologias agiles.

Objetivos especificos

e Analizar los fundamentos conceptuales y el estado del arte en torno a la
transformacion organizacional, la inteligencia artificial aplicada a procesos
empresariales y el gobierno de datos como ejes estratégicos en contextos de alta
competitividad.

e Diagnosticar las principales problematicas internas que afectan la productividad, la
eficiencia operativa y la alineacion estratégica de Offset Grafico S.A., a través de
técnicas de consultoria profesional y analisis de causa raiz.

e Disenar un sistema de indicadores clave de desempefio (KPIs) que permita alinear
los objetivos estratégicos con la operacién diaria, promoviendo la trazabilidad y el
seguimiento en tiempo real de la productividad.

e Proponer una solucion tecnolégica mediante la implementacion de un asistente
cognitivo que automatice procesos administrativos criticos y facilite la toma de
decisiones informadas y oportunas.

e Formular un modelo de gobernanza de datos que fortalezca la calidad,
disponibilidad y uso de la informacion, promoviendo una cultura organizacional

orientada al analisis y la mejora continua.



Transformacion Integral: Potenciando Personas y Procesos con 15
Inteligencia Artificial y Metodologias Agiles

2. Justificacion

El presente trabajo de grado en modalidad de consultoria profesional se justifica en la
necesidad urgente de adaptar las organizaciones a un entorno empresarial caracterizado
por la transformacion digital, la presion competitiva y la exigencia creciente de eficiencia
operativa. Offset Grafico S.A., empresa con mas de 30 afos en el sector de impresion
comercial y publicitaria, enfrenta desafios estructurales que comprometen su sostenibilidad
y competitividad: baja productividad, procesos administrativos manuales, falta de
trazabilidad de indicadores clave, y una cultura organizacional poco alineada con la
estrategia corporativa. Desde una perspectiva sectorial, la industria grafica atraviesa un
proceso de reconversion tecnoldgica impulsado por la automatizacion, el analisis de datos
y la personalizacion de servicios. Esta transformacion esta documentada por ANDIGRAF
(2023), que reporta que el sector grafico colombiano ha experimentado una evolucion
significativa hacia la digitalizacion en respuesta a las demandas del mercado y la
competencia internacional. Segun el analisis sectorial de Colombia Productiva (2016), las
empresas del sector enfrentan la necesidad de modernizar sus procesos para mantener
competitividad. Empresas que logran integrar inteligencia artificial, gobierno de datos y
metodologias agiles no solo optimizan sus operaciones, sino que redefinen sus modelos
de negocio para responder con agilidad a los cambios del mercado (Chui et al., 2023). Por
tanto, este proyecto es pertinente y oportuno, ya que permitira a Offset Grafico transitar
hacia una cultura de alto desempeno, basada en datos y centrada en las personas,
alineandose con las tendencias globales del sector manufacturero grafico, como lo sefalan
Karlovits y Bates (2022) en su analisis sobre la transformacion digital en la industria de

impresion.
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A nivel organizacional, la propuesta impactara directamente en tres ejes fundamentales:
la eficiencia operativa, mediante la automatizacion de procesos repetitivos con un asistente
cognitivo; la alineacién estratégica, a través de un arbol de KPIs que conecte los objetivos
corporativos con las acciones operativas; y la toma de decisiones, mediante un modelo de
gobernanza de datos que garantice informacion confiable, oportuna y util. Estos cambios
estructurales permitiran reducir reprocesos, mejorar la productividad, empoderar al talento
humano y elevar el nivel de respuesta de la empresa frente a las exigencias del mercado.
Como senalan Westerman et al. (2022), la transformacion digital efectiva debe integrar
precisamente estos tres pilares fundamentales: optimizacion operativa, alineacion
estratégica y gobernanza de datos para una toma de decisiones efectiva.

Desde el punto de vista practico, el proyecto es totalmente viable. Los recursos
humanos necesarios han sido identificados y comprometidos; el acceso a la empresa esta
garantizado mediante acuerdos previos con los directivos; y los recursos técnicos
(herramientas de IA, plataformas colaborativas, metodologias de diagnéstico) estan
disponibles para su aplicacion en el contexto real de la organizacion. Asimismo, los tiempos
establecidos permiten el desarrollo de las tres fases propuestas, sin comprometer la
calidad de la investigacion ni la implementacion de las soluciones. Esta viabilidad operativa
se sustenta en el modelo de gestion de cambio organizacional propuesto por Kotter y
Cohen (2012), quienes enfatizan la importancia de contar con recursos adecuados, apoyo
directivo y una metodologia estructurada para garantizar el éxito de las iniciativas de
transformacion.

El valor tedrico del proyecto se evidencia en su contribucion a la literatura sobre
transformacion organizacional en pymes del sector grafico, integrando enfoques de diseno
centrado en el usuario (Design Thinking), automatizacion robdtica de procesos (RPA) y

toma de decisiones basada en datos (Data-Driven Decision Making). La relevancia social
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se manifiesta en el fortalecimiento del empleo formal, la profesionalizacion del talento
humano y la mejora en la calidad del servicio ofrecido a los clientes. Como sefialan Sardi
et al. (2021), la integracion de estos enfoques metodoldgicos en pequefas y medianas
empresas no solo mejora su competitividad, sino que también contribuye a la sostenibilidad
del empleo y al desarrollo de competencias de alto valor en sus colaboradores.

Este estudio se enmarca en el Campo de la Consultoria Empresarial, perteneciente al
Grupo 4, bajo la Linea de Investigacién en Transformacion Organizacional y Gestion
Estratégica, establecida por el programa de Maestria en Administracion de Empresas de
la Universidad Ean. En linea con la filosofia institucional, el proyecto promueve el desarrollo
sostenible, la innovacidn responsable y el uso ético de la tecnologia como catalizador del
cambio organizacional, principios que Abraham et al. (2019) identifican como

fundamentales para una transformacién organizacional ética y sostenible en la era digital.

3. Marco Institucional

Offset Grafico S.A. es una empresa colombiana con mas de 30 afios de trayectoria en
el sector grafico, especializada en la prestacion de servicios de impresién comercial y
publicitaria. Desde su fundacion, la compania se ha consolidado como un proveedor
integral, capaz de cubrir todas las etapas del proceso grafico, desde el disefio hasta la
entrega del producto final, ofreciendo soluciones personalizadas que combinan calidad,
innovacion y cumplimiento. Esta experiencia ha permitido a la organizacion posicionarse
como uno de los actores mas reconocidos en la industria de impresion en el pais (Offset

Grafico, 2023).
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Mision
Offset Grafico tiene como mision “ofrecer soluciones integrales en disefio, impresion y
acabados, de alta calidad, dentro de los mas estrictos estandares técnicos, brindando una
experiencia de servicio confiable y oportuna a sus clientes”.
Visién
La empresa proyecta “ser reconocida como una de las mejores companias del sector
grafico en Colombia, destacandose por su eficiencia, innovacién, desarrollo humano y
respeto al medio ambiente”.
Estructura organizacional
La estructura de Offset Grafico esta organizada funcionalmente, con areas claramente
definidas que permiten una operacion coordinada y especializada. Entre estas se
encuentran:
e Area Comercial: encargada de gestionar las relaciones con los clientes y liderar
los procesos de venta y atencion personalizada.
e Area de Produccion: se ocupa del proceso de impresion y acabados, asegurando
los estandares de calidad técnica y eficiencia operativa.
e Area de Disefo: trabaja en el desarrollo de piezas graficas a partir de
requerimientos del cliente o desde cero, aportando creatividad e identidad visual.
e Area Administrativa y Financiera: responsable de la gestién contable, pagos,
tesoreria y cumplimiento fiscal.
e Area de Logistica y Entregas: encargada de garantizar la distribucién efectiva de
los productos impresos.
Esta estructura responde a un enfoque orientado a resultados, pero también a una
cultura tradicional, que actualmente enfrenta desafios frente a las nuevas exigencias de

digitalizacion y transformacion organizacional (Offset Grafico, 2023)
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Resena histérica

Offset Grafico fue fundada a principios de los afios 90, en una etapa de crecimiento
acelerado del mercado publicitario colombiano. Durante su evolucion, ha sabido adaptarse
a las demandas del sector, incorporando tecnologias de impresion offset y digital, y
ampliando su capacidad de respuesta ante proyectos de gran volumen y alta
personalizacion. La empresa ha mantenido una base sdlida de clientes en sectores como
el consumo masivo, editorial, alimentos y bebidas, y comercio minorista (Offset Grafico,
2023).

Productos y servicios

e Offset Grafico ofrece un portafolio de servicios enfocado en:

e Impresion offset y digital de alta calidad.

e Diseno grafico personalizado para branding, empaques y material publicitario.
e Acabados especiales y encuadernacion.

e Servicios integrales de logistica y distribucion.

Su propuesta de valor se basa en el cumplimiento riguroso de los tiempos de entrega,

la atencion al detalle, la asesoria personalizada y el uso de tecnologia de punta.

4. Marco Conceptual y Contextual

El presente estudio se fundamenta en una revision exhaustiva de teorias, modelos y
antecedentes académicos que abordan los ejes centrales del problema identificado en
Offset Grafico S.A.: la necesidad de una transformacion organizacional que integre
inteligencia artificial, metodologias agiles, automatizaciéon de procesos y un gobierno de
datos efectivo. Este marco conceptual busca construir un panorama integral de los
fundamentos tedricos y empiricos que sustentan la intervencién propuesta, estableciendo
conexiones logicas entre los diversos componentes de la solucién y su aplicacion al

contexto especifico de la empresa.
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Balanced Scorecard (BSC) y alineacion estratégica

El Balanced Scorecard, desarrollado por Kaplan y Norton (1996), representa uno de los
marcos de gestion estratégica mas influyentes en el ambito empresarial contemporaneo.
Esta herramienta traduce la vision y estrategia de una organizacién en un conjunto
coherente de indicadores de desempefio distribuidos en cuatro perspectivas
complementarias: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento
(Kaplan & Norton, 1996).

La efectividad del BSC ha sido documentada en multiples contextos organizacionales.
Un estudio longitudinal conducido por Quesado et al. (2018) en el sector manufacturero
europeo reveld que las empresas que implementaron efectivamente el BSC
experimentaron un 24% mayor alineacién entre objetivos estratégicos y operacionales, y
un incremento promedio del 17% en indicadores de rendimiento clave durante un periodo
de tres afios. Por su parte, Narreklit et al. (2022), en un analisis publicado en la revista
Management Accounting Research (indexada en Scopus), identificaron que la principal
fortaleza del BSC radica en su capacidad para desarrollar "un lenguaje organizacional
comun que facilita la traduccién de la estrategia abstracta en acciones concretas, medibles
y asignables" (p. 103).

Sin embargo, Hoque (2021) advierte, en una investigacién publicada en The British
Accounting Review (Q1 en WOS), que "la mera implementacion técnica del BSC, sin una
integracion profunda en los procesos decisionales y la cultura organizacional,
frecuentemente resulta en un ejercicio documental con limitado impacto operacional" (p.
78).

Modelo de cambio de Kurt Lewin

El modelo de cambio desarrollado por Kurt Lewin (1947) constituye uno de los

fundamentos tedricos mas perdurables en la gestién del cambio organizacional. Lewin
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conceptualizé el cambio como un proceso dinamico que ocurre en tres etapas
fundamentales: descongelamiento (creacion de motivacion para el cambio),
cambio/transicion  (implementacion de nuevas practicas) y recongelamiento
(institucionalizacion del nuevo estado) (Lewin, 1947).

Burnes (2020), en un articulo publicado en el Journal of Applied Behavioral Science

(indexado en Scopus), realizé una revisién critica del modelo de Lewin, concluyendo que
"lejos de ser simplemente un modelo lineal de tres pasos, la conceptualizacién de Lewin
representa un enfoque sistémico que reconoce la naturaleza compleja, dinamica y a
menudo contradictoria del cambio organizacional" (p. 41). Esta perspectiva enriquece la
aplicacion del modelo al caso de Offset Grafico, sugiriendo la necesidad de abordar
simultaneamente factores estructurales, culturales y psicolégicos en el proceso de
transformacion.

Hussain et al. (2018) profundizaron en la implementacion contemporanea del modelo
de Lewin, identificando que "las organizaciones que aplican con éxito el marco lewiniano
se caracterizan por un fuerte liderazgo transformacional, comunicacion transparente y
participacién activa de los empleados en el proceso de cambio" (p. 125). Estos hallazgos
han sido corroborados por Stouten et al. (2021) en un analisis de 52 casos de
transformacion digital en empresas medianas, publicado en el International Journal of
Management Reviews (Q1 en WOS), donde demuestran que las etapas de Lewin
mantienen plena vigencia como estructura organizadora de intervenciones complejas.

Robotic Process Automation (RPA)

La Automatizacion Robdtica de Procesos (RPA) representa una evolucion significativa
en el ambito de la automatizacién empresarial, distinguiéndose de los enfoques
tradicionales por su capacidad de emular interacciones humanas con sistemas digitales

(van der Aalst et al., 2018). Esta tecnologia permite configurar "robots de software" que
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pueden ejecutar tareas repetitivas, basadas en reglas y con datos estructurados,
interactuando con multiples aplicaciones (Hofmann et al., 2020).

Un estudio metaanalitico realizado por Hofmann et al. (2020), publicado en el Journal
of Information Technology (Q1 en Scopus y WOS), analizé 152 implementaciones de RPA
en diversos sectores, encontrando que esta tecnologia generd reducciones promedio del
43% en tiempo de procesamiento, 38% en costos operativos y 68% en errores de
procesamiento, con un tiempo medio de recuperacion de inversion de 9,8 meses. Sin
embargo, los mismos autores advierten que "el éxito de las implementaciones de RPA esta
fuertemente condicionado por la calidad del analisis de procesos previo y la efectiva
gestion del cambio organizacional" (p. 217).

Pramod et al. (2022), en una investigacién publicada en el International Journal of
Information Management (Q1 en WOS), analizaron especificamente la adopcién de RPA
en pymes manufactureras, identificando cinco factores criticos de éxito:

e Seleccion adecuada de procesos para automatizacion
e Reingenieria previa cuando sea necesario

e Gestidn de expectativas y comunicacién transparente
e Involucramiento temprano de usuarios finales

e Planificacion para la sostenibilidad y escalabilidad

Toma de decisiones basada en datos (Data-Driven Decision Making)

La toma de decisiones basada en datos (DDDM) constituye un paradigma de gestion
que fundamenta las decisiones empresariales en el analisis riguroso de informacion
cuantitativa y cualitativa, en lugar de basarse principalmente en intuicion o experiencia.
Este enfoque ha ganado prominencia con la creciente disponibilidad de datos y

herramientas analiticas avanzadas (Brynjolfsson & McElheran, 2021).
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Brynjolfsson y McElheran (2021), en un estudio longitudinal publicado en Management
Science (Q1 en WOS), analizaron datos de mas de 30.000 establecimientos
manufactureros durante un periodo de diez afios, encontrando que "las empresas que
adoptan practicas estructuradas de DDDM experimentan, en promedio, un incremento de
productividad del 5-6% en comparacion con organizaciones similares en su sector" (p.
5015). Este efecto fue particularmente pronunciado en organizaciones con inversiones
complementarias en capital humano y tecnologias de informacion.

Complementariamente, Cao y Duan (2022), en un articulo publicado en el International
Journal of Information Management (Q1 en Scopus), proponen un marco integrador que
conceptualiza la DDDM como una capacidad organizacional con tres dimensiones
interdependientes:

e Dimensién técnica: Infraestructura, herramientas y métodos analiticos

e Dimension humana: Alfabetizacion de datos, habilidades interpretativas y
pensamiento critico

e Dimension organizacional: Cultura, procesos y gobernanza que facilitan el uso
sistematico de datos

Los autores subrayan que "el desarrollo desequilibrado de estas dimensiones
frecuentemente resulta en adopciones superficiales que no transforman sustancialmente
la practica decisional" (p. 468).

Integracion de Lean Six Sigma e inteligencia artificial

La convergencia entre Lean Six Sigma (LSS) y la inteligencia artificial (IA) representa
una evolucion significativa en el campo de la mejora de procesos y la excelencia
operacional. Esta integraciéon potencia los métodos tradicionales de optimizacion,
permitiendo identificar patrones complejos, generar insights predictivos y automatizar

decisiones.
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Kumar y Singh (2021), en una revision sistematica publicada en International Journal of
Lean Six Sigma (indexada en Scopus), analizaron 87 estudios sobre la integracion de estas
metodologias, concluyendo que "la simbiosis entre LSS e |A no representa meramente una
mejora incremental, sino una transformacioén fundamental en como las organizaciones
abordan la variabilidad, defectos y desperdicios" (p. 462). Los autores documentan mejoras
de 2,5 a 4 veces mayores en métricas como reduccion de defectos, acortamiento de ciclos
y optimizacion de recursos cuando se implementan enfoques integrados versus
aplicaciones tradicionales de LSS.

Sony et al. (2023), en una investigacion publicada en Business Process Management
Journal (Q2 en WOS), proponen un marco de madurez para la integracion LSS-IA con
cinco niveles evolutivos:

e Consciente: Uso de IA para visualizacién avanzada de datos en iniciativas LSS

e Conectado: Implementacién de analitica predictiva para identificacion proactiva de
problemas

e Visible: Automatizacion parcial de analisis estadisticos complejos

e Controlado: Sistemas autébnomos para optimizacién continua de procesos

e Optimizado: Integracion completa con organizaciones autoajustables basadas en
IA

El estudio concluye que "la mayoria de las organizaciones se encuentran en niveles 1-
2, con significativo potencial sin explotar en las etapas avanzadas" (p. 307)

Cultura organizacional y desempeiio

La cultura organizacional constituye un determinante fundamental del desempefo
empresarial, actuando como un sistema de valores compartidos, creencias vy

comportamientos que definen cémo se realizan las actividades dentro de una organizacion
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(Groysberg et al., 2018). Este componente "blando" ha demostrado tener impactos "duros"
en resultados empresariales (Hartnell et al., 2019).

Groysberg et al. (2018), en un articulo publicado en Harvard Business Review, basado
en una investigacion longitudinal con mas de 230 organizaciones, encontraron que "la
cultura explica aproximadamente el 20-30% de la diferencia en rendimiento operativo entre
empresas comparables en el mismo sector" (p. 46). Los investigadores identificaron ocho
estilos culturales distintos (orientado a resultados, atencion al cliente, colaborativo, etc.) y
encontraron que el éxito no depende de un estilo particular, sino de la alineacién entre
cultura, estrategia y entorno operativo.

Un metaanalisis realizado por Hartnell et al. (2019), publicado en el Journal of Applied
Psychology (Q1 en WOS), examind 95 estudios independientes sobre cultura
organizacional y desempefio, concluyendo que "culturas caracterizadas por adaptabilidad,
mision clara, involucramiento significativo y consistencia en valores presentan
correlaciones significativamente mas altas con indicadores de efectividad organizacional”
(p. 681).

Chatman et al. (2022), en una investigacién publicada en el Academy of Management
Journal (Q1 en Scopus), profundizaron en como la cultura afecta especificamente la
eficacia de transformaciones tecnoldgicas, encontrando que "la implementacién de nuevas
tecnologias en entornos con culturas resistentes al cambio resulté en tasas de adopcion
47% inferiores y retornos sobre inversién 62% menores que en culturas adaptativas" (p.
184).

Gobierno de datos

El gobierno de datos representa un sistema integral de derechos decisionales y marcos
de responsabilidad que aseguran el comportamiento apropiado en la valoracion, creacion,

consumo y control de los datos dentro de una organizacién (Abraham et al., 2019). Este
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componente ha emergido como un factor critico para extraer valor de los activos de
informacion (Nielsen et al., 2022).

Abraham et al. (2019), en un articulo publicado en el International Journal of Information
Management (Q1 en Scopus), realizaron una revision estructurada de la literatura sobre
gobierno de datos, identificando que "organizaciones con modelos de gobierno maduros
no solo presentan mejores indicadores de calidad de datos (38% menos inconsistencias),
sino también superior desempefio en analitica avanzada (55% mayor precision predictiva)
y cumplimiento regulatorio (73% menos incidentes)" (p. 431).

Nielsen et al. (2022), en una investigacion publicada en el Journal of Management
Information Systems (Q1 en WOS), examinaron 75 implementaciones de gobierno de
datos en organizaciones medianas, encontrando que los factores criticos de éxito incluyen:

e Liderazgo ejecutivo visible y comprometido

e Equilibrio entre centralizacion y autonomia departamental
e Formalizacién progresiva de politicas y procedimientos

e Integracioén en flujos de trabajo existentes

e Demostracién temprana de valor para usuarios

Los autores enfatizan que "el gobierno de datos exitoso no es un ejercicio técnico, sino
fundamentalmente un cambio socio-organizacional que requiere reconfiguracion de roles,
responsabilidades y formas de trabajo" (p. 248)

Digitalizacion de las pymes

La digitalizacion en pequefias y medianas empresas (pymes) representa un proceso de
transformacion que abarca la adopcion de tecnologias digitales, la reimaginacion de
modelos de negocio y el desarrollo de capacidades organizacionales para competir en

entornos cada vez mas definidos por lo digital (Bouwman et al., 2019).
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Bouwman et al. (2019), en un estudio publicado en el Journal of Business Research (Q1
en Scopus y WOS), analizaron datos de 338 pymes europeas durante un periodo de tres
ahos, encontrando que "empresas que implementaron estrategias de digitalizacién
integrales experimentaron incrementos promedios de 17% en ingresos, 14% en eficiencia
operativa y 26% en satisfaccion de clientes" (p. 571). Sin embargo, los autores también
identificaron que aproximadamente el 62% de las iniciativas de digitalizacion fallaron en
alcanzar sus objetivos declarados, principalmente debido a:

e Falta de claridad estratégica y visién holistica

e Enfoque exclusivo en tecnologia sin atencién a procesos y personas

e Subestimacion de resistencias culturales y operativas

e Recursos insuficientes para implementacién y sostenimiento
Martinez-Lépez y Vargas-Sanchez (2021), en una investigacion especifica sobre pymes
latinoamericanas publicada en el Journal of Business Research (Q1 en WOS), encontraron
patrones distintivos en este contexto geogréfico: "Las pymes latinoamericanas enfrentan
barreras adicionales en su proceso de digitalizacién, incluyendo infraestructura tecnoldgica
limitada, alfabetizacion digital insuficiente y ecosistemas de soporte menos desarrollados”
(p. 572). No obstante, los autores también identificaron que estas empresas
"frecuentemente muestran mayor agilidad adaptativa y capacidad para implementar
innovaciones frugales que generan valor significativo incluso con recursos limitados" (p.
575).

Gestion del cambio agil

La gestion del cambio agil constituye una evolucién de los modelos tradicionales de
implementacién de cambios organizacionales, incorporando principios derivados del

desarrollo agil de software. Este enfoque emergente responde a las limitaciones de
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metodologias secuenciales en entornos de alta incertidumbre y complejidad (Cram &
Newell, 2021).

Cram y Newell (2021), en un articulo publicado en el Journal of Strategic Information
Systems (Q1 en Scopus), compararon 104 proyectos de transformacion que emplearon
enfoques tradicionales versus agiles, encontrando que "iniciativas con gestion de cambio
agil presentaron 37% mayor probabilidad de cumplir objetivos declarados, 42% mayor
satisfaccion de stakeholders y 27% mayor sostenibilidad de cambios implementados" (p.

115). Los autores atribuyen estas diferencias a cinco caracteristicas distintivas:

Enfoque iterativo con ciclos cortos de retroalimentacion

e Involucramiento continuo de usuarios finales

e Flexibilidad para adaptar soluciones segun hallazgos emergentes

e Despliegue incremental que genera valor temprano

e Aprendizaje empirico sobre planificacion tedrica

Teece y Linden (2021), en un estudio publicado en California Management Review (Q1

en WOS), vinculan la gestion del cambio &gil con el desarrollo de capacidades dinamicas,
argumentando que "organizaciones que dominan este enfoque no solo implementan
cambios especificos mas efectivamente, sino que desarrollan una metacapacidad de
adaptacion que constituye una ventaja competitiva sustentable en entornos volatiles" (p.

83).

5. Analisis contextual del sector

Analisis del sector

La industria grafica en Colombia hace parte del sector manufacturero, especificamente del
subsector de productos impresos y servicios relacionados. Este sector ha venido

enfrentando un proceso de transformacion derivado de la digitalizacion de los medios, la
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automatizacion de procesos y la creciente demanda de personalizacién por parte de los

clientes.

Esta transformacién sectorial se evidencia en datos especificos: segun la
Superintendencia de Sociedades (2022), el desempefio del sector grafico en Colombia
durante el periodo 2018-2022 mostré una reconfiguracion hacia servicios de mayor valor
agregado. El informe de ANDIGRAF (2023) documenta que la industria ha debido
adaptarse a cambios tecnolégicos significativos, incluyendo la transicion hacia sistemas
digitales de produccion y gestion. Adicionalmente, Colombia Productiva (2016) identifico
en su Plan de Negocios para la Comunicacién Gréfica y Editorial que las empresas del
sector requieren fortalecer capacidades en automatizacion, analitica de datos y
personalizacion de productos para responder efectivamente a las exigencias del mercado

contemporaneo.

De acuerdo con datos de ProColombia y la Camara Colombiana de la Industria Grafica
(ANDIGRAF, 2023), el sector genera mas de 65.000 empleos directos en el pais y aporta
significativamente a las cadenas de valor de sectores como el editorial, publicitario y de
empaques. Segun el informe sectorial publicado por la Superintendencia de Sociedades
(2022), la industria grafica colombiana ha experimentado una recuperacion gradual post-
pandemia, aunque enfrenta desafios significativos relacionados con la transformacién

digital y la sostenibilidad ambiental.

En términos de competencia, las empresas que operan en el sector grafico deben
diferenciarse por eficiencia, innovacion, sostenibilidad y calidad del servicio. Offset Grafico
ha logrado mantener su competitividad gracias a su experiencia, infraestructura y portafolio
diversificado. Sin embargo, enfrenta retos importantes: modernizar sus procesos,

incorporar inteligencia artificial y gobierno de datos, y transformar su cultura organizacional
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para responder de forma agil al mercado. Como sefialan Karlovits y Bates (2022), las
empresas del sector grafico que no adopten tecnologias de la Industria 4.0 enfrentaran
dificultades crecientes para mantenerse competitivas en un mercado cada vez mas

exigente y digitalizado.

Posicion en el mercado

Offset Grafico opera en el mercado colombiano de impresion comercial, caracterizado por
una estructura fragmentada con multiples competidores de diversos tamafos y
especializaciones. Segun ANDIGRAF (2023), el sector grafico colombiano presenta alta
heterogeneidad en términos de capacidad productiva, nivel tecnoldégico y segmentos de
mercado atendidos. La Superintendencia de Sociedades (2022) documenta la existencia
de empresas lideres con produccién de alto volumen, junto con un amplio grupo de
empresas medianas y pequeias que compiten en nichos especializados. Offset Grafico
orienta su estrategia competitiva hacia la diferenciacion mediante calidad, cumplimiento y
servicio personalizado, segun lo establecido en su direccionamiento estratégico y el
Balanced Scorecard implementado desde 2023. Esta orientacion estratégica busca
construir ventajas competitivas en atributos distintos al precio, coherente con las
recomendaciones de Colombia Productiva (2016) para empresas medianas del sector
grafico colombiano. Su reputacién y base de clientes fieles la posicionan como una
empresa confiable en cuanto a calidad, cumplimiento y servicio personalizado,
enfocandose en productos de calidad media-alta con tiradas medianas, segmento donde
la diferenciacién se basa en servicio y flexibilidad mas que en economias de escala
(Colombia Productiva, 2016). Su fortaleza radica en la integracion vertical de servicios,
pero debe avanzar en digitalizacion, automatizacion de procesos y toma de decisiones

basada en datos para sostener y mejorar su participacion de mercado en el mediano y
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largo plazo. Estudios recientes del sector, como el publicado por Procolombia (2023),
indican que las empresas medianas del sector grafico que implementan estrategias de
transformacién digital logran incrementar su productividad en un promedio del 18% y

amplian su base de clientes en mercados especializados.

El presente estudio se fundamenta en una serie de conceptos clave que permiten
comprender la dinamica interna de Offset Grafico S.A. y justificar las propuestas de
transformacion organizacional planteadas. Este marco conceptual y contextual integra
enfoques tedricos reconocidos y tendencias recientes en gestion empresarial, innovacién

tecnoldgica y desarrollo organizacional.

Contexto organizacional

Offset Grafico opera en un entorno marcado por la alta exigencia en términos de calidad,
cumplimiento de tiempos y personalizacién del servicio. Las dinamicas del sector grafico
colombiano obligan a las empresas a reinventarse constantemente, no solo en términos
tecnoldgicos, sino también en su cultura y formas de gestién. La empresa, aunque ha
logrado mantenerse vigente por décadas, enfrenta hoy el reto de transformarse para no
perder competitividad. Este marco contextual refuerza la necesidad de una intervencion
integral que combine tecnologias emergentes con metodologias humanas, y que
promueva una cultura orientada a resultados. Como argumentan Martinez-Lopez y Vargas-
Sanchez (2021) en su analisis sobre la transformacion digital en pymes latinoamericanas,
las empresas que logran equilibrar la innovacion tecnologica con la gestion del cambio
cultural obtienen resultados mas sostenibles y profundos en sus procesos de

transformacion.
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6. Disefio Metodolégico

Considerando que el trabajo realizado se desarroll6 bajo la modalidad de consultoria
profesional, la cual se direccioné tanto para la identificacion de las causas estructurales
que inciden en el desempefio de Offset Grafico S.A. como para proponer una estrategia

integral de transformacion organizacional.

Con base a esto, en la metodologia convergen el analisis de la informacién secundaria
combinado con la aplicacién de instrumentos del diagndstico organizacional en campo,
en el cual se sigue un enfoque mixto predominantemente cualitativo, enfatizando en la

participacién de actores internos de la organizacion.

Ahora bien, el estudio esta centrado en las problematicas que se relacionan con: la
productividad, la desalineacién entre los niveles estratégicos y operativos, sumando
también la baja incorporacion de tecnologias para la toma de decisiones. Frente a esto,

las preguntas que emergen son las siguientes:

Preguntas de investigacion

e ¢Cbmo impactan las deficiencias en la cultura empresarial, la demora en la toma

de decisiones, la desalineacion entre la mano de obra y los cargos administrativos,
la falta de medicién y seguimiento de la productividad, y la ausencia de datos
historicos y metas de productividad en la eficiencia operativa y la calidad de los
productos de la empresa?

e ;Qué estrategias pueden implementarse para abordar estos problemas de manera

integral y mejorar el desempefio organizacional?
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Enfoque de la consultoria

Para esta consultoria, se enfocd en adoptar una visidon sistémica e integradora,

contemplando conjuntamente factores de tipo tecnolégico, humanos vy

organizacionales. Las problematicas no se abordaron como eventos aislados, sino
como partes interdependientes de un sistema complejo. Aqui, la metodologia combina
técnicas de consultoria estratégica, aspectos del Design Thinking y herramientas de

diagnéstico organizacional, donde se prioriza el enfoque participativo que involucra a

los participantes en durante todas las etapas del proceso.

Perspectiva de Intervencion

La intervencion se estructura en tres dimensiones clave:

o Estratégica: Cierre de brechas entre el Balanced Scorecard (BSC) y la ejecucion.

e Operativa: se identifican procesos susceptibles de automatizacién y construccion
de indicadores en tiempo real.

e Cultural: donde se explora la mentalidad organizacional asi como la disposicion
frente a los cambios, enfocandose en la consolidacidn de wuna cultura
organizacional orientada a datos.

Metodologia general del diagnéstico

Para el proceso, este se organizé teniendo como referencia los modelos de Block

(2011) y Cummings & Woley (2015), permitiendo una mirada amplia que abarca tanto

estructuras formales como dinamicas culturales informales.

e Entraday Contrato
Se establecieron desde el inicio los roles, expectativas y limites del proyecto, alineando
objetivos entre los consultores y Offset Grafico. Esta fase fue critica para aclarar que
no se busca reemplazar el BSC, sino potenciar su uso mediante acciones concretas

que generen impacto.
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o Recoleccién de Datos
Se aplicd una metodologia multi-método que incluyd entrevistas estructuradas,
observacion directa, analisis documental y herramientas especificas para la captura de

datos, seleccionando ocho participantes representativos de distintas areas funcionales.

o Analisis e Interpretacion
Utilizando técnicas como los "5 Por qué" y los "6 Sombreros para Pensar", se

organizaron los hallazgos en torno a tres ejes:

Falta de alineacion estratégica

Procesos manuales que restan eficiencia

Toma de decisiones sin soporte en datos confiable

Plan de Accidn

A partir del diagnéstico se estructurd un plan de accién enfocado en resolver las causas
raiz identificadas. La estrategia de intervencion se desarrolld considerando la
capacidad de absorcién del cambio de la organizacion y priorizando iniciativas de alto

impacto y baja complejidad para lograr victorias tempranas.

e Poblacién y muestra

El desarrollo del presente trabajo implica un muestreo no probabilistico intencional. La
muestra esta conformada por ocho participantes, correspondientes a las ocho areas
funcionales de la empresa: Comercial, Produccion, Disefo, Administrativa, Logistica,
Talento Humano, Financiera y Gerencia Media. El tamano muestral de ocho
participantes se justifica en que representa la totalidad de areas funcionales criticas
identificadas en la estructura organizacional de Offset Grafico, permitiendo capturar
perspectivas desde los tres niveles jerarquicos presentes en la empresa: nivel operativo,
mandos medios y direccion. Los criterios de seleccién aplicados fueron: - Antigliedad

minima de 2 afios en la empresa - Conocimiento directo de los procesos de su area
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funcional - Disponibilidad y autorizacién para participar en las actividades de diagndstico
(entrevistas individuales y dinamicas grupales) - Representacion de diferentes niveles
jerarquicos Esta configuracion permite ftriangular informacion desde multiples
perspectivas organizacionales, cubriendo el 100% de las areas funcionales estratégicas
de la empresa.

Instrumentos y técnicas de recoleccion

Los instrumentos utilizados y/o disefiados fueron:

e Andlisis Pestel:

Intencionado para identificar factores de indole politica, econdémica, social, tecnolégica,
ecologica y legal que inciden en el sector manufacturero de la impresién grafica, donde
se halla Offset Grafico S.A.

e Andlisis Porter:

El modelo de las 5 Fuerzas de Porter ayudo a facilitar el analisis del nivel de
competencia y la presién de actores externos.

e Entrevistas semiestructuradas

Fueron orientadas parar indagar respecto a percepciones en cuanto a: productividad,
cultura organizacional y procesos.

e Técnica de los "5 ¢Por qué?"

Usada para profundizar en las causales de la baja productividad.
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i LQSS porqués ?????

Imagen 1. (Técnica '5 ;Por qué?')

e Dinamica de "6 sombreros para pensar”

Esta dinamica permitié abordar problemas desde diferentes perspectivas (hechos,
emociones, riesgos, oportunidades, creatividad y control), tal cual como se estructura
en la siguiente figura:

(Imagen 2).

Imagen 2. (Técnica 6 Sombreros)
e Matriz de causa-efecto (Ishikawa):
Se empled para clasificar y relacionar los factores que incidieron en la eficiencia

organizacional.
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e Matriz DOFA:
Se afiade también la aplicacién de una matriz DOFA que permitié el contraste de
factores internos (fortalezas y debilidades) con factores externos (oportunidades y

amenazas) de la organizacion.

Con base a lo anterior, este disefio metodolégico garantiza la triangulacion de la
informacion acopiada con las técnicas planteadas, asegurando la validez de los
hallazgos obtenidos, para fundamentar sélidamente la propuesta de transformacién

organizacional.

7. Resultados de diagnoéstico

7.1. Resultados y Analisis de los resultados de captura de informacién
secundaria

Los resultados del diagndstico se fundamentan en tres fuentes de informacion:

(1) analisis documental de registros internos de la empresa del periodo

2022-2024, (2) ocho entrevistas semiestructuradas realizadas en agosto de

2025 (ver Anexo D para transcripciones completas), y (3) dinamicas

participativas aplicadas con los ocho participantes (ver metodologia

detallada en seccién 6). La triangulacion de estas fuentes permitié validar

los hallazgos presentados a continuacion.

7.1.1 Diagnéstico Interno

El analisis interno de la empresa Offset Grafico S.A. se apoya en dos herramientas
clave: la matriz DOFA y el diagrama de Ishikawa. La Figura 1 presenta la matriz DOFA,
donde se evidencian fortalezas como la flexibilidad productiva y la adopcién formal del

Balanced Scorecard (BSC), lo que permite un mayor control estratégico del desempenio.
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No obstante, se identificaron debilidades estructurales relacionadas con la ausencia de
sistemas de medicion de la productividad y la desarticulacion entre niveles estratégicos y
operativos, lo cual afecta la eficiencia organizacional y la capacidad de respuesta.
Asimismo, se destacan oportunidades en la automatizacion y sostenibilidad, mientras que
las amenazas externas como la digitalizacién y la competencia internacional representan
retos significativos para el modelo tradicional del negocio.

Complementariamente, El diagrama de Ishikawa (Figura 2) sistematiza las causas raiz
identificadas mediante la técnica de los "5 4 Por qué?" aplicada con los ocho participantes
(ver Anexo E). Las causas fueron validadas por frecuencia de mencion:

- Personas

- Falta de capacitacion: 7/8 participantes (87.5%) solicitaron capacitacion (Anexo D)

- Método - Procesos sin estandarizacion: 8/8 participantes (100%) identificaron
procesos manuales sin documentacién (Anexo D, pregunta 3)

- Tecnologia - Falta de integracion: 5/8 participantes (62.5%) reportaron sistemas no
integrados (Anexo D)

Cada causa fue mencionada por al menos 5 de los 8 participantes (62.5% minimo de
consenso). El andlisis concluyo que la principal causa raiz de los desafios organizacionales
radica en la carencia de medicién, seguimiento y trazabilidad de la productividad, asi como
en una desalineacion entre areas estratégicas y la mano de obra, lo que impide una
ejecucion efectiva de las estrategias planteadas en la categoria de Personas, se
identificaron problemas como la falta de capacitacion, baja moral y motivacion, y
desalineacion de roles, lo que contribuye a una ejecucion ineficaz de los procesos. En el
Proceso, se destacaron los retrasos en la toma de decisiones, la falta de estandarizacion
y la carencia de datos y mediciones. La Tecnologia mostré deficiencias como la falta de

integracion y la ausencia de sistemas de medicion de productividades.
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En cuanto a los Materiales, se evidencié una inadecuada gestion de inventarios, mientras

que el Entorno esta influenciado por condiciones econdmicas cambiantes, competencia

intensa en el

mercado vy fluctuaciones del

entorno externo.

Finalmente, las

Politicas/Administracién revelaron problemas de inexistencia de politicas claras, poca

adaptabilidad a cambios y falta de implementacién de normas. Esta herramienta refuerza

los hallazgos de la matriz DOFA y ofrece una vision integral sobre los factores internos que

afectan el rendimiento de Offset Grafico.

Tabla 1. Evidencias que sustentan el analisis DOFA de Offset Grafico S.A.

ELEMENT AFIRMACION FUENTE DE
O DOFA ESPECIFICA EVIDENCIA CONCRETA VERIFICACION
Durante las entrevistas, el érea de
produccion (P2) reporté capacidad de
ajustar tiradas desde lotes pequefios
Capacidad de produccién | (100 unidades) hasta medianos (10,000
flexible y adaptacion de unidades). El area comercial (P1)
FORTALE | procesos para productos de confirmé que esta flexibilidad es Entrevista P1 (Anexo D),
ZA1 alta calidad valorada por clientes. Entrevista P2 (Anexo D)
Implementacién del Existe un BSC formal implementado
Balanced Scorecard permite desde 2023 segun documentacion
medir rendimiento y tomar interna revisada. El participante P8 Documentacion interna
FORTALE decisiones estratégicas (Gerencia Media) confirmé su existencia BSC 2023, Entrevista P8
ZA 2 basadas en datos y estructura en cuatro perspectivas. (Anexo D)
6 de 8 participantes (75%)
manifestaron desconocer los objetivos
Falta de alineacion entre | especificos del BSC en las entrevistas
areas operativas y (P1, P2, P3, P4, P5, P7). Esta Entrevistas
administrativas, provocando desconexién fue identificada en la semiestructuradas (Anexo D,
DEBILIDA | ineficiencia en ejecucién de técnica de los "5 ¢ Por qué?" como pregunta 1), Técnica 5 ¢ Por
D1 procesos causa raiz. qué? (Anexo E)
7 de 8 participantes (87.5%)
La empresa no ha reportaron ausencia de sistemas
implementado sistemas de automaticos de medicion de Entrevistas (Anexo D,
medicion y seguimiento de productividad (todos excepto P8). Los pregunta 3), Observacién
DEBILIDA | productividad, dificultando reportes de produccion se generan directa de procesos
D2 identificar areas de mejora manualmente en Excel. administrativos




Transformacion Integral: Potenciando Personas y Procesos con 40
Inteligencia Artificial y Metodologias Agiles

El 100% de participantes (8/8)

Automatizacion de identificaron procesos administrativos
procesos mediante IA 'y manuales susceptibles de
tecnologias RPA puede automatizacion. La dinamica de "6 Entrevistas (Anexo D),
OPORTU | mejorar significativamente la | Sombreros" revelé consenso (8/8) sobre | Dinamica 6 Sombreros (Anexo
NIDAD 1 eficiencia operativa oportunidad de modernizacion. F, Sombrero Amarillo)

El area comercial (P1) reporto
Aumento de demanda de incremento en solicitudes de clientes

productos sostenibles y sobre certificaciones ambientales. Entrevista P1 (Anexo D),
OPORTU | posibilidad de diferenciarse en ANDIGRAF (2023) documenta ANDIGRAF (2023, Informe
NIDAD 2 mercado tendencia sectorial hacia sostenibilidad. Sectorial)

El &rea administrativa (P4) reportd
Fluctuaciones en precios [incrementos en costos de papel y tintas.

de materias primas y El area financiera (P7) confirmé presion
competencia de empresas sobre margenes. La dependencia de Entrevistas P4, P7, P8
AMENAZ | internacionales con menores | importaciones fue mencionada por P4 y [ (Anexo D), Registros de costos
A1 costos de produccion P8. internos

El analisis PESTEL identifico
migracién hacia medios digitales. El
area comercial (P1) mencioné
reduccion en ciertos segmentos de

Avance de digitalizacion impresion tradicional. ANDIGRAF Entrevista P1 (Anexo D),
AMENAZ representa amenaza para (2023) documenta reconversion Analisis PESTEL (seccién
A2 industria grafica tradicional tecnoldgica del sector. 7.1.2), ANDIGRAF (2023)

Nota. Elaboracion propia con base en el diagndstico organizacional realizado en agosto
de 2025. Las evidencias provienen de tres fuentes trianguladas: (1) entrevistas
semiestructuradas con 8 participantes, (2) analisis documental de registros internos 2022-

2024, y (3) dinamicas participativas (5 ¢, Por qué? y 6 Sombreros para Pensar).
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MATRIZ DOFA

DEBILIDADES

® Existe una falta de alineacion entre las

AMENAZAS

areas operativas y administrativas, lo que ® Las fluctuaciones en los precios de materias
provoca ineficiencia en la ejecucion de primas y la competencia de empresas
procesos. internacionales que operan con mencres

La empresa no ha implementado sistemas oostos de produccion son riesgos
importantes.

€l avance de la digitalizacion representa una
menaza para la industria grafica tradicional.

de medicion y seguimiento de la
productividad, lo que dificulta identificar
areas de mejora

FORTALEZAS
® Offset Grafico S.A. tiene una o OPORTUNIDADES

capacidad de produccion flexible y * Laautomatizaoidn de prooesos mediante la
puede adaptar sus procesos para integracion de IA y tecnologias de Robotic
producir productos de alta calidad. Process Automation (RPA) puede mejorar

La implementacion del Balanced signifioativamente la eficiencia operativa.
Scorecard permite a la empresa medir El aumento de la demanda de productos

su rendimiento y tomar decisiones sostenibles y la posibilidad de diferenciarse en

estratégioas basadas en datos este meroado es una gran oportunidad para la

empresa.

Figura 1. Matriz DOFA de Offset Grafico S.A.

Nota: Elaboracion propia con base en el diagnéstico organizacional (2025).

Personas Proceso

Tecnologia

Falta de capacitacian Falta de integracion

Retraso en toma de decisiones

Baja Moral y mativacion Falla de estandarizacion

Falla de medician de productividades

Desalineacién de roles Falta de datos y mediciones

Condiciones ecanomicas Inexistencia de paliticas

‘Cambios en el Mercado Poco adptabilidd a cambios

Competencia intensa del
mercado

Inadecuada gestion de

Thventaros Implementacién de normas

Politicas
IAdministacién

Figura 2. Diagrama de Ishikawa aplicado a Offset Grafico S.A.
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Nota: Elaboracién propia con base en hallazgos del analisis interno (2025).

7.1.2. Diagnéstico externo: Analisis del Macroentorno (PESTEL)

El analisis PESTEL identifico factores externos que impactan directamente la
viabilidad de la transformacion propuesta. En la dimension politica, las politicas
gubernamentales de promocion de la industria 4.0 y digitalizacion empresarial,
materializadas en programas como Colombia Productiva, generan oportunidades de
financiamiento y acompanamiento técnico. Sin embargo, la inestabilidad regulatoria y los
cambios frecuentes en politicas tributarias crean incertidumbre para inversiones
tecnoldgicas de mediano plazo.

Los factores econdmicos presentan un panorama mixto. Colombia opera bajo un
régimen de tasa de cambio flexible, donde la depreciacion del peso frente al dolar entre
2022-2024 (de $3,900 a $4,200 promedio anual segun datos del Banco de la Republica,
2024) incrementd los costos de importacion. Offset Grafico importa aproximadamente el
40% de sus materias primas principales (papeles especiales y tintas especializadas)
segun informacién proporcionada por el area de compras (entrevista P4, Anexo D).
Paralelamente, las tasas de interés elevadas dificultan el financiamiento de proyectos de
modernizacién. No obstante, el crecimiento del comercio electréonico en Colombia, que
segun la Camara Colombiana de Comercio Electrénico (2023) crecié un 38% entre 2020-
2023, ha generado mayor demanda de empaques para e-commerce. El sector retail,
segun Fenalco (2024), alcanzé en 2023 el 105% de los niveles pre-pandemia. Offset
Graéfico reporta que las solicitudes de servicios de packaging representaron el 31% de
sus ingresos en 2024, comparado con 18% en 2019 (informacion gerencial).

La dimension social revela cambios en patrones de consumo que favorecen la
propuesta de transformacion. La creciente conciencia ambiental de consumidores y

empresas demanda procesos productivos mas eficientes y sostenibles, alineandose con
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los beneficios de automatizacion y optimizacion de recursos. Adicionalmente, las nuevas
generaciones de trabajadores exhiben mayor afinidad tecnolégica, facilitando la adopcion
del asistente cognitivo y herramientas analiticas propuestas.

Los factores tecnolégicos constituyen el elemento mas dindmico del analisis. La
democratizacion de tecnologias como inteligencia artificial, RPA y analitica de datos,
previamente reservadas a grandes corporaciones, permite a pymes como Offset Grafico
acceder a capacidades transformadoras. La maduracion de soluciones cloud y la mejora
en infraestructura de telecomunicaciones en Colombia facilitan implementaciones
tecnoldgicas sin inversiones prohibitivas en hardware.

La dimension ecologica se perfila como factor competitivo diferenciador. El marco
normativo ambiental colombiano establece obligaciones para el sector manufacturero: el
Decreto 4741 de 2005 regula la gestion integral de residuos peligrosos, aplicable al
manejo de tintas y solventes utilizados en procesos de impresion; la Resolucion 1362 de
2007 del Ministerio de Ambiente obliga al registro como generador de residuos
peligrosos. Adicionalmente, la Ley 2173 de 2021 sobre reduccion de plasticos de un solo
uso impacta la demanda de ciertos tipos de empaques impresos. A nivel comercial,
durante las entrevistas el area comercial reporté incremento en solicitudes de clientes
corporativos sobre practicas ambientales, aunque no se cuantifico el porcentaje
especifico. Esta tendencia es coherente con lo documentado por ANDIGRAF (2023)
sobre creciente demanda de certificaciones en el sector. La automatizacion propuesta no
solo mejora eficiencia operativa, sino que facilita el monitoreo y reduccion de
desperdicios, alineandose con objetivos de sostenibilidad.

Finalmente, los aspectos legales incluyen tanto oportunidades como desafios. La Ley
1581 de 2012 (Proteccion de Datos Personales), reglamentada por el Decreto 1377 de

2013 y supervisada por la Superintendencia de Industria y Comercio, establece
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obligaciones sobre el tratamiento de informacion personal de clientes y empleados, lo
cual es relevante para cualquier sistema de gestion de datos que la empresa
implemente., coincidiendo con la propuesta de gobierno de datos. Simultaneamente, El
marco laboral colombiano no establece restricciones especificas a la automatizacion de
procesos. Sin embargo, el Codigo Sustantivo del Trabajo regula las condiciones de
modificacion de funciones laborales, lo cual debe considerarse en procesos de
transformacion digital que impliquen cambios en roles y responsabilidades del personal,
aspecto contemplado en el disefio de la intervencion.

7.1.3 Analisis del Entorno Competitivo (Cinco Fuerzas de Porter)

El analisis competitivo mediante el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1980)
reveld un entorno sectorial caracterizado por multiples presiones competitivas
simultaneas: alta rivalidad entre competidores existentes, presion significativa de
proveedores concentrados, y amenaza creciente de productos sustitutos digitales que
condiciona significativamente las decisiones estratégicas de Offset Gréfico. La rivalidad
entre competidores existentes se califico como alta (4.2/5.0), evidenciada en la
fragmentacion del mercado grafico colombiano, documentada por ANDIGRAF (2023) que
reporta mas de 2,500 empresas registradas en el sector con diversidad en tamafio y
capacidad tecnoldgica. La Superintendencia de Sociedades (2022) confirma esta
estructura heterogénea en su analisis del desempefio sectorial 2018-2022. Esta
fragmentacion genera presion constante sobre margenes, especialmente en servicios
commoditizados como la impresién basica.

La amenaza de nuevos entrantes presenta un nivel moderado-alto (3.8/5.0),
principalmente por la reduccion progresiva de barreras tecnolégicas. El abaratamiento de
equipos de impresion digital y la proliferacion de modelos de negocio basados en

plataformas digitales facilitan el ingreso de competidores con estructuras de costos mas
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flexibles. Sin embargo, factores como el conocimiento técnico especializado, las
relaciones establecidas con proveedores y la reputacién construida durante décadas
constituyen barreras defensivas importantes.

El poder de negociacion de proveedores resultd ser una de las fuerzas mas intensas
(4.5/5.0), aspecto critico identificado durante las entrevistas. La dependencia de
proveedores especializados de papel, tintas y tecnologia, muchos de ellos
internacionales, genera vulnerabilidad ante fluctuaciones cambiarias y disrupciones en
cadenas de suministro. Esta situacion se agravé post-pandemia, cuando los participantes
reportaron incrementos de hasta 30% en costos de materias primas durante 2022-2023.

La amenaza de productos sustitutos alcanzé un nivel alto (4.0/5.0), reflejando la
transformacion digital que experimenta la comunicacién empresarial. La migracion hacia
medios digitales, marketing digital y comunicacién virtual reduce sistematicamente la
demanda de productos graficos tradicionales. No obstante, segmentos como packaging,
material promocional y productos de lujo mantienen demanda sostenida, representando
oportunidades de diferenciacion.

El poder de negociacién de clientes se situé en nivel moderado-alto (3.7/5.0),
caracterizado por la creciente sofisticacion en sus demandas. Los clientes actuales
exigen no solo calidad y cumplimiento, sino también sostenibilidad ambiental, trazabilidad
de procesos y capacidad de personalizacion masiva. Esta evolucién de expectativas
coincide con los hallazgos del diagnostico interno sobre la necesidad de automatizacion y
gobierno de datos.

7.1.4 Integracion Estratégica de Hallazgos Externos

La integracion de ambos analisis revela tres hallazgos convergentes que fundamentan
las lineas de intervencién propuestas: Primero, tanto el analisis PESTEL (dimensién

tecnolégica) como Porter (amenaza de sustitutos digitales) identifican la transformacion
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digital como factor critico de competitividad sectorial, validando la pertinencia de la
propuesta de automatizacién mediante asistente cognitivo. Segundo, ambos modelos
evidencian presion sobre margenes operativos: el PESTEL identifica incremento en
costos de insumos (dimension econdémica), mientras Porter sefiala alto poder de
proveedores y rivalidad intensa, lo cual fundamenta la necesidad de eficiencia operativa
mediante gobierno de datos y medicion de productividad. Tercero, los dos analisis
destacan que la competencia no puede basarse unicamente en precio: el PESTEL
muestra preferencias crecientes por sostenibilidad y personalizacién (dimension social),
mientras Porter indica poder medio-alto de compradores que exigen diferenciacion, lo
cual sustenta la propuesta de alineacion estratégica mediante arbol de KPIs para enfocar
la organizacién en atributos diferenciadores. La presion competitiva y las exigencias del
macroentorno demandan precisamente las capacidades que el arbol de KPlIs, el asistente
cognitivo y el gobierno de datos pueden desarrollar: agilidad decisional, eficiencia
operativa y adaptabilidad estratégica.

7.1.5 Analisis del Entorno Sectorial

ProColombia (2024) y ANDIGRAF (2022) destacan el potencial exportador del sector
grafico y su creciente tecnificacion. Sin embargo, también se evidencia una fuerte
dependencia de proveedores y una alta informalidad entre las pymes, lo que eleva los
costos y reduce la capacidad de respuesta.

La Inteligencia Artificial y la Automatizacion Robaética de Procesos (RPA) emergen como
tecnologias clave para resolver problemas estructurales como la gestién de inventario,
facturacion, y analisis de rentabilidad. Ademas, el Business Intelligence permite
transformar datos operativos en decisiones estratégicas.

Resultados del Analisis Interno
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El contraste entre las entrevistas y la documentacion interna permitio validar tres
brechas criticas:

Desconexiéon estratégica: El BSC no ha sido interiorizado por los niveles operativos.
Existe una clara falta de comunicacién efectiva entre la direccion y el resto de la
organizacion.

Procesos manuales: Las tareas repetitivas absorben recursos valiosos y generan
errores que afectan la productividad por lo que el factor tecnolégico es clave.

Falta de informacién para la toma de decisiones: Las decisiones se basan mas en
la experiencia que en datos, lo que impide proyectar acciones estratégicas sostenibles.

Estos tres problemas forman un ciclo de retroalimentacion negativa: sin estrategia clara
no se prioriza la automatizacion, sin automatizacién no se generan datos fiables, y sin
datos, no se puede evaluar el alineamiento estratégico. Este hallazgo reafirma la necesidad

de intervenir de forma coordinada.
7.2. Resultados y analisis de la captura de informacion primaria

7.21 Resultados del diagnéstico interno: Entrevistas semiestructuradas
De las 8 entrevistas realizadas a representantes de cada area funcional de Offset Grafico
S.A,, se identificaron patrones consistentes que evidencian las problematicas
organizacionales criticas (ver Anexo D - Entrevistas Semiestructuradas) abordandolas
desde percepciones tanto sobre la cultura organizacional, operativa y gestién del cambio.

Percepciones sobre cultura organizacional

Los resultados cuantitativos revelan que 75% de los entrevistados manifestaron
desconocer los objetivos especificos del Balanced Scorecard implementado en la
empresa, mientras que 62.5% expresaron que las decisiones se toman "por experiencia"
sin respaldo de datos concretos. Adicionalmente, 87.5% indicaron que existe tolerancia

hacia incumplimientos menores, lo que debilita la responsabilidad operativa. Como
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ejemplo representativo, un supervisor de producciéon comento: "Sabemos que tenemos el
BSC, pero en el dia a dia no sabemos como nuestro trabajo se conecta con €sos
numeros” (ver detalle completo en Anexo D).

Percepciones sobre eficiencia operativa

La totalidad de los participantes (100%) identificaron procesos administrativos
manuales que generan reprocesos, 87.5% sefalaron ausencia de sistemas de medicion
de productividad en tiempo real, y 75% reportaron demoras en la toma de decisiones
por falta de informacién oportuna. El jefe de area administrativa manifesto: "Perdemos
mucho tiempo buscando informacién que deberia estar disponible inmediatamente”.

Percepciones sobre gestion del cambio

Los hallazgos indican que 62.5% expresaron resistencia inicial al cambio tecnolégico,
pero apertura si se demuestra valor, 87.5% demandaron capacitacion para el uso de
nuevas herramientas analiticas, y 100% coincidieron en la necesidad de mejorar la

comunicacion entre niveles jerarquicos.

7.2.2 Resultados de la técnica "5 ¢ Por qué?"

La aplicacion sistematica de esta metodologia con los 8 participantes, enfocada en el
problema principal de baja productividad organizacional, revel6 una secuencia causal
estructurada que se presenta detalladamente en el Anexo E - Técnica 5 Por Qué.

Problema identificado:

¢Por qué la productividad de Offset Grafico no alcanza los estandares
esperados?

La secuencia completa de analisis causal condujo a identificar como causa raiz: la
desconexion entre la estrategia corporativa (BSC) y la operacion diaria, que impide el

desarrollo de una cultura orientada a datos y la implementacion de mejoras tecnologicas.
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Esta conclusion fue respaldada por el consenso de los 8 participantes (ver analisis

completo en Anexo E).

7.2.3 Resultados de la dinamica "6 sombreros para pensar"

Los hallazgos organizados por perspectiva de analisis fueron sistematizados y

cuantificados segun el numero de participantes que mencionaron cada aspecto (ver

Anexo F - Dinamica 6 Sombreros para Pensar para resultados detallados).

Hallazgos principales por sombrero:

Sombrero Blanco (Hechos): Se confirmé que la empresa cuenta con un BSC
formal desde hace 2 afos, pero los procesos de facturacion, inventario y reportes
se realizan manualmente, con un tiempo promedio de 5-7 dias para la generacion
de reportes mensuales.

Sombrero Rojo (Emociones): Predomind la frustracion (7/8 participantes) por no
entender como el trabajo individual impacta los objetivos empresariales, y
ansiedad (6/8) por la carga de trabajo manual repetitiva.

Sombrero Negro (Riesgos): Se identifico el riesgo de errores humanos en
procesos manuales criticos (7/8 participantes) y la pérdida de competitividad
frente a empresas mas tecnificadas del sector (4/8).

Sombrero Amarillo (Beneficios): Todos los participantes (8/8) reconocieron la
oportunidad de modernizar procesos y mejorar eficiencia operativa.

Sombrero Verde (Creatividad): Las ideas mas mencionadas fueron la
implementacién de un asistente cognitivo (6/8 participantes) y dashboards
personalizados por area (5/8).

Sombrero Azul (Control): Existié consenso total (8/8) sobre la necesidad de un

plan estructurado de implementacion por fases y capacitacién continua.

7.2.4 Sintesis cuantitativa de hallazgos
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La triangulacion de los resultados obtenidos mediante los tres instrumentos aplicados se
presenta de forma consolidada en el Anexo G - Sintesis Cuantitativa de Hallazgos.

Las tres problematicas centrales confirmadas son:

1.Desalineacion estratégica
Respaldada por 75% de desconocimiento de objetivos BSC y 87.5% que identifica falta
de comunicacion estratégica.

2. Procesos administrativos ineficientes
Confirmada por 100% que identifica procesos manuales y 87.5% que requiere
automatizacion.

3. Toma de decisiones basada en intuicion

Evidenciada por 62.5% que decide por experiencia y 100% que carece de cultura de
medicion. Estos hallazgos, detallados cuantitativamente en los Anexos D, E, F y G,
fundamentan directamente la propuesta de las tres lineas de intervencion:

(A) implementacion de un arbol de KPIs para alineacién estratégica

(B) desarrollo de un asistente cognitivo para automatizacion de procesos, y

(C) establecimiento de un modelo de gobierno de datos para la toma de decisiones
basada en evidencia.

7.2.5 Diseno ruta optima estructurada para captura de informacion.
Donde se concluye la siguiente hoja de ruta disefiada exclusivamente para Offset Grafico
la cual fue clave para la recoleccion de informacién por medio del instrumento combinado
siendo estos instrumentos validados en un piloto con dos colaboradores de la empresa y

retroalimentados por un experto en gestion del cambio organizacional (Imagen 3).
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Offset grafieceRuta 5 Porque$ Sombreros

Este instrumento ha sido disefiado para ayudar a Offset Gréfico a identificar oportunidades de mejora en sus

procesos y cultura organizacional. Utilizaremos dos metodologias: los 'S ¢ Por qué?' y los '6 Sombreros'. Estas

técnicas permiten llegar a la raiz de los problemas y analizar |as situaciones desde diferentes perspectivas, lo
que facilitara la toma de decisiones basada en hechos, emociones y creatividad.

Propulsores
Es importante que primero Desplegar la seccién de 'S Por qué?
se resuelva la seccion de a cada una de las dreas mencionadas
los 'S Por qué? para (Empleados  operativos  -Mandos
identificar la causa raiz de Medios — Administrativos o Equipo
los problemas. Directivo- Departamento  recursos
humanos).

INICIO

FocusGroup
Generar Focus Group para =]
implementar Ia técnica de los 6

sombreros  explicando |
metodologia y las diferentes \ILLL1)

b e % s N_/
abordar.

e@eccoo,e, 5 Porques ?

Asegurar que se identificaron
las causas raiz

ninguna perspectiva en el anilisis de los 6 $
Sombreros!, ya que estas deben derivar de ¢ W
las conclusiones obtenidas previamente .

6 Sombreros 2
S
Contestar la seccion de los '6 Sombreros'. ;
No se deben asumir respuestas ni inducir

Estrategia

El juego incorpora
meétricas de eficiencia
para evaluar el
planeamiento

=
Cooperaciéon
Preguntar a todos lo
colaboradores sobre la
dinimica y que tal les
parecio

FIN

Figura 3. Ruta metodolégica de diagnéstico: Técnicas 5 ;,Por Qué? y 6 Sombreros

para Pensar aplicadas en Offset Grafico S.A.

e Mano de Obra (Recurso Humano): Se presentan problemas relacionados con la
falta de conciencia sobre la importancia de la medicidn sistematica de productividad
y su impacto en resultados organizacionales capacitacion inadecuada y deficiente
gestion del talento. Estas deficiencias conducen a reprocesos y problemas de
cumplimiento, lo que resulta en un aumento del ausentismo y la rotacion de

personal (ver Tabla 2).
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e Método (Procesos/Procedimientos): Los procesos ineficientes que no estan
alineados con las metas estratégicas generan demoras y capacidades ociosas,
contribuyendo significativamente a las ineficiencias organizacionales (ver Tabla 2).

e« Costos: La falta de calidad, disponibilidad y uso efectivo de la informacién para la
toma de decisiones provoca sobrecostos y afecta el servicio al cliente. Esta
situacion refleja una cultura de decisiones basadas en la intuicién en lugar de en
datos sélidos, perpetuando las ineficiencias dentro de la organizacién (ver Tabla 2).

e Cultura Empresarial: Se evidencia una cultura permisiva que tolera
incumplimientos menores, debilitando la responsabilidad y el rendimiento operativo

e Esta cultura impacta negativamente en el engagement de los empleados,
aumentando el ausentismo, la rotacién y reduciendo las productividades (ver
Tabla2)

Este andlisis subraya la interrelacion entre estos factores y como afectan el desempefio

de la empresa, resaltando la necesidad de una intervencion estratégica que aborde

estos aspectos para mejorar la eficiencia y competitividad de la organizacion.

Impactos /Consecuencias

Mano de Obra (Recurso Problemas relacionados con la falta de toma de conciencia,

Humano capacitacion y gestion del talento. Esto lleva a reprocesos y
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problemas de cumplimiento con nuestros clientes.

(Ausentismo -Rotacion)

Método

(Procesos/Procedimientos):

Procesos ineficientes que no estan alineados con las metas
estratégicas, generando demoras e ineficacias. (Capacidades

Ociosas, ineficiencias)

Costos:

Falta de calidad, disponibilidad y uso efectivo de la
informacion para la toma de decisiones. Se evidencia una
cultura de decisiones basadas en la intuicion en lugar de en
datos solidos. (Ineficiencias- Sobrecostos-Toma de decisiones

-Servicio al cliente)

Cultura Empresarial:

Una cultura permisiva que tolera incumplimientos menores,
lo cual debilita la responsabilidad y el rendimiento operativo.

(Ausentismo - Rotacion-Engagement-Productividades)

Tabla 2. Antecedentes de desafios Organizacionales

8. Propuesta de solucion

8.1 Alineacioén de la estrategia con la operacion - Arbol de KPIs y Cascadeo

Estratégico

Se espera implementar un sistema de despliegue estratégico mediante arbol de

indicadores clave de desempefio (KPIs en cascada) Estratégico o "arbol de KPIs", que

permita articular y alinear la estrategia corporativa con las actividades operativas. Este

modelo se estructuro en tres niveles jerarquicos: estrategia, gestion y proceso, definiendo

indicadores clave de desempefo (KPls) para cada nivel debido a que en nuestra

recoleccion de informacion primario si bien se tenia un Balance Score Card el personal

Operativo no tenia la menor idea de que se le preguntaba y si la estrategia no esta
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cascadeada en cada nivel es algo que inmediatamente fractura la estrategia corporativa

enfocada en la productividad.

Este enfoque facilité el despliegue de los objetivos estratégicos desde la alta direccion

hasta los equipos de linea, asegurando un control y seguimiento adecuados.

Impactos observados:

e Definicion y comunicacion clara de metas y métricas a todos los niveles
organizacionales.

e Mejora en la coordinacioén entre areas y en la toma de decisiones alineadas con la
vision estratégica.

¢ Incremento en el compromiso y la responsabilidad en el cumplimiento de objetivos.

Enfoque Metodoloégico

La presente propuesta se desarrolla bajo un enfoque metodoldgico mixto, combinando
técnicas cualitativas y cuantitativas para comprender y solucionar la desalineacion entre la
cultura organizacional y la estrategia empresarial. Este enfoque permite analizar tanto los
aspectos perceptuales y culturales de los colaboradores, como los resultados medibles del

desempenio estratégico (Creswell & Plano Clark, 2018).

Diseio de la Propuesta

El diseno metodolégico se estructura en cinco fases principales: diagndstico, diseno del
modelo, cascadeo estratégico, alineacién cultural e implementacion con seguimiento. Este
proceso se basa en la integracién entre la gestion estratégica por objetivos (Kaplan &
Norton, 1996) y la gestién del cambio cultural (Schein, 2017), con el propdsito de asegurar
una coherencia sistémica entre la estrategia corporativa, los indicadores de desempefio

(KPIs) y los comportamientos organizacionales.
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Fases del método

La primera fase, correspondiente al diagndstico organizacional, tiene como propdésito
identificar los principales puntos de desalineacion entre la estrategia formal de la empresa
y la cultura realmente practicada por los colaboradores. Para ello, se aplican herramientas
como encuestas de clima organizacional basadas en el modelo de Denison (1990),
entrevistas semiestructuradas con lideres y empleados, y la revision documental de los
planes estratégicos y de desempefio. Esta combinacion de técnicas permite comprender
las percepciones, creencias y comportamientos que obstaculizan la alineacion estratégica,
evidenciando las brechas existentes entre la vision corporativa y la practica operativa
(Kotter, 2012).

En la segunda fase, denominada disefio del Arbol de KPls, se construye una estructura
jerarquica de indicadores de desempefio que traduce los objetivos estratégicos de la
organizacion en metas especificas y medibles a diferentes niveles. Cada KPI se formula
bajo el principio SMART (especifico, medible, alcanzable, relevante y temporal) y se
vincula directamente con los objetivos superiores, permitiendo establecer relaciones de
causalidad entre los resultados globales y las acciones individuales (Parmenter, 2015).
Este disefio facilita la alineacién vertical —del nivel estratégico al operativo— y horizontal
—entre areas funcionales—, fortaleciendo la coherencia organizacional (Kaplan & Norton,
1996).

La tercera fase, referida al cascadeo estratégico, consiste en la descomposicion y
comunicacion progresiva de los objetivos corporativos hacia todos los niveles de la
organizacion. A través de talleres participativos y sesiones de alineacion, los lideres de
area adaptan los KPIs generales a sus contextos especificos, asegurando que cada

colaborador comprenda cémo su labor contribuye al logro de los resultados
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organizacionales. Esta fase promueve la transparencia, el compromiso y la
corresponsabilidad, factores esenciales para el éxito del modelo (Kaplan & Norton, 2001).
La cuarta fase, llamada alineacion cultural, se orienta a fortalecer los valores, creencias y
comportamientos que soportan la estrategia organizacional. Con base en los postulados
de Schein (2017), se desarrollan acciones de gestién del cambio, programas de formacién
en liderazgo y comunicacién interna, asi como mecanismos de reconocimiento y
recompensa que fomenten la adopcion de conductas alineadas con los nuevos KPls. Esta
etapa es critica para garantizar la internalizacidon cultural de la estrategia, ya que una
cultura sélida y coherente actua como motor de la ejecucion estratégica.

Finalmente, la quinta fase, correspondiente a la implementacion, monitoreo y
retroalimentacion continua, busca asegurar la sostenibilidad del modelo. En esta etapa se
utilizan tableros de control (dashboards) que permiten monitorear en tiempo real el
cumplimiento de los KPls, asi como reuniones de revisiéon periddicas para analizar avances
y realizar ajustes. Este sistema de evaluacién dinamica permite mejorar los procesos,
reforzar las conductas alineadas y garantizar la adaptacion del modelo a los cambios del
entorno organizacional (Parmenter, 2015).

En conjunto, estas fases configuran un método integral que no solo promueve la alineacion
entre la cultura y la estrategia, sino que también fortalece la capacidad de gestién y
aprendizaje organizacional. El enfoque permite traducir la vision estratégica en resultados

tangibles, consolidando una cultura orientada al desempefio y a la mejora continua.

8.2 Automatizacion de procesos administrativos - Asistente Cognitivo para
Procesos Administrativos
El asistente cognitivo presentado en esta seccion constituye un disefio conceptual y

arquitecténico desarrollado como recomendacion estratégica para Offset Grafico S.A. No
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se realizé desarrollo, prototipado ni implementacién técnica durante este trabajo de
consultoria, dado que el alcance del proyecto se limitd al diagnéstico organizacional y
disefo de soluciones estratégicas.
Especificaciones técnicas del disefio propuesto:

e Tecnologia base: Inteligencia Artificial Generativa

e Arquitectura: RAG (Retrieval-Augmented Generation)

e Lenguaje de desarrollo recomendado: Python

e Plataforma de despliegue sugerida: Amazon Web Services (AWS)

e Frameworks de referencia: LangChain para orquestacion de flujos
conversacionales, bases de datos vectoriales para gestién documental
Las arquitecturas tecnoldgicas presentadas en las Figuras 4 y 5 representan disefios
referenciales basados en mejores practicas documentadas para implementaciones de 1A
en contextos organizacionales similares. La implementacion efectiva de esta soluciéon
requerira un proyecto de desarrollo de software posterior, con estimacién de 4-6 meses
de duracién y participacién de equipo especializado en desarrollo de soluciones de IA.

Se disefid un asistente cognitivo multimodal capaz de automatizar procesos
administrativos criticos y brindar soporte inteligente para la toma de decisiones. Este
sistema procesa datos estructurados y no estructurados, responde a consultas especificas
y genera recomendaciones adaptadas a las necesidades particulares de cada area, y esto
lo observamos en nuestra técnica de los 6 sombreros donde en el sombrero blanco y azul
en cuanto hechos y datos del enfoque de productividad no se tiene un claro esquema de
aprendizaje o de consulta de informacién para autoaprendizaje careciendo de informacién
y datos estructurados por eso la importancia de no solo contar con el asistente cognitivo
sino de complementar esos datos con un arbol de KPIs que abarque todos los niveles

desde el Estratégico — Gestion — Operativo .
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Caracteristicas del asistente cognitivo:
El disefio conceptual se basa en una arquitectura RAG (Retrieval-Augmented Generation),
que combina capacidades de recuperacion de informaciéon con generacion de lenguaje
natural, permitiendo que el asistente responda consultas utilizando documentacion
especifica de la empresa sin "alucinar" informacion inexistente.
Componentes técnicos de la arquitectura:

1. Capa de Recuperacion (Retrieval):

» Base de datos vectorial para almacenar documentos de la empresa

+ Sistema de busqueda semantica para identificar informacion relevante

* Indexacion de documentos administrativos, politicas, procedimientos

2. Capa de Generacion (Generation):
* Modelo de lenguaje natural (LLM) para procesamiento de consultas
» Motor de generacidn de respuestas contextualizadas

« Sistema de validacion para evitar respuestas sin fundamento

3. Capa de Integracion:
* APIs para conexién con sistemas existentes (ERP, software contable)
* Interfaz conversacional multicanal (web, mévil)

* Mddulo de logging y aprendizaje continuo

Especializacion por area: El asistente se configuraria con conocimiento
especifico de cada area funcional mediante la carga de documentacion relevante
(manuales, procedimientos, politicas), permitiendo respuestas contextualizadas

segun el perfil del usuario.
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Andlisis de documentos cargados: Capacidad de procesar y analizar documentos
internos de la empresa (Word, PDF, Excel, presentaciones) mediante técnicas de

procesamiento de lenguaje natural.

Manejo de informacién estructurada y no estructurada: El sistema procesaria

tanto datos estructurados (bases de datos, hojas de calculo) como no estructurados
(documentos de texto, correos electronicos, informes).
Prevencion de "alucinaciones": La arquitectura RAG asegura que las respuestas se
basen exclusivamente en documentacion cargada; si no existe informacién suficiente, el
sistema indica claramente esta limitacion en lugar de generar respuestas especulativas.
Soporte para diferentes tipos de archivos: Disefiado para procesar documentos en
formatos PDF, Word (DOCX), Excel (XLSX), PowerPoint (PPTX), texto plano (TXT),

imagenes (mediante OCR) y potencialmente audio/video (mediante transcripcion).

El asistente virtual el cual ayuda a mejorar la satisfaccion de los clientes al ofrecer una
experiencia personalizada, a partir del uso de esta herramienta por el equipo de trabajo.
La plataforma ofrece un asistente cognitivo multimodal de ultima generacién, capaz de
procesar y analizar informacion de diversas fuentes para brindar respuestas precisas y
utiles a sus usuarios de las cuales se destacan las siguientes caracteristicas:

Especializacion por area: El asistente cognitivo se adapta a las necesidades
especificas de cada area de la empresa, como finanzas, RRHH, marketing o produccién.
Esto garantiza que las respuestas se ajusten al contexto y proporcionen informacion
relevante para cada area.

Andlisis de documentos cargados: El asistente puede procesar y analizar

documentos cargados en la plataforma, como informes, contratos, presentaciones o
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correos electronicos. Esto le permite extraer informacion clave y responder preguntas
relacionadas con el contenido de estos documentos.

Manejo de informaciéon no estructurada: El asistente no solo procesa datos
estructurados, sino que también puede analizar informacién no estructurada como videos,
audios, imagenes o texto libre. Esto le permite comprender el contexto de las preguntas y
ofrecer respuestas mas completas y precisas.

Prevencién de "alucinaciones": Si el asistente no tiene informacién suficiente para
responder a una pregunta, indicara claramente que no dispone de datos relevantes para
evitar proporcionar respuestas erréneas o engafosas.

Soporte para diferentes tipos de archivos: El asistente puede recibir y procesar
archivos en diversos formatos, como PDF, audio, video, TXT, Word y PPT. Esto aumenta
su versatilidad y capacidad para manejar diferentes tipos de informacion.

Respuestas no convencionales: El asistente no solo proporciona respuestas directas,
sino que también puede ofrecer consejos, estrategias o recomendaciones basadas en su
analisis de la informacién. Esto lo convierte en una herramienta valiosa para la toma de
decisiones.

Beneficios cuantificables:

Beneficios esperados basados en literatura académica:

e Reduccién de tiempos de procesamiento: Hofmann et al. (2020) documentan

reducciones promedio del 43% en implementaciones de RPA

e Mejora en tasas de resolucién: Pramod et al. (2022) reportan incrementos del 20-

40% en resolucion en primer contacto con automatizacion

e Liberacién de capacidad productiva: Van der Aalst et al. (2018) identifican que la

automatizacion libera 15-30% del tiempo de empleados para tareas de mayor valor

IMPORTANTE: Estos porcentajes provienen de estudios en otros contextos. NO
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son garantias para Offset Grafico. La medicion real requiere establecer linea base
antes de implementacion y seguimiento minimo de 6 meses post- implementacion.

o Mejoras significativas en productividad mediante la liberacion de empleados para
tareas de mayor valor estratégico.

e Fomento de la innovacion interna, facilitando la generacion de ideas y soluciones
creativas.

e Reduccion de costos operativos y mejora en la calidad de la toma de decisiones.

o Mejora en la experiencia del cliente gracias a respuestas mas rapidas y
personalizadas.

o Generacién de reportes para evaluar la usabilidad y efectividad del asistente,

promoviendo una mejora continua.

8.3 Toma de decisiones basada en datos - Modelo de Gobierno de Datos
Se establecidé un modelo de gobierno de datos sustentado en la creacion de una oficina
del dato, con enfoque en cuatro pilares: gestién del cambio, gobernanza, calidad y
arquitectura de datos esto debido a que en el sombrero negro de la recoleccion de datos
no se identific6 una toma de decisiones basado en juicio de criterio sino mas en
cumplimientos o incumplimientos de la cadena de produccion. Para ello, se desarrollaron
e implementaron los siguientes productos y acciones:
¢ Un Data Warehouse que centraliza la informacion critica de la empresa, facilitando
su accesibilidad y analisis.
o Dashboards personalizados para areas estratégicas, permitiendo el monitoreo en
tiempo real de indicadores clave.
e Capacitacion especializada en herramientas analiticas como Power Bl y Excel

avanzado, fortaleciendo las competencias del personal.
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o Implementacion de un programa de Cientifico de Datos Ciudadano, que empodera
a colaboradores no técnicos para el uso de herramientas analiticas y fomenta una
cultura orientada a los datos.
Impactos derivados:
Consolidacion de una cultura organizacional basada en la analitica y la evidencia.
Mejoras sustanciales en la calidad, confiabilidad y disponibilidad de la informacion para
la toma de decisiones.
Incremento en la adopcion tecnoldgica y desarrollo de capacidades analiticas entre los
colaboradores.
Estructura del modelo de gobierno de datos propuesto:
Roles y responsabilidades:
1. Comité de Gobierno de Datos
* Composicion: Gerencia General + Jefes de las 8 areas funcionales
» Responsabilidad: Aprobar politicas, resolver conflictos sobre uso de datos
* Reuniones: Mensuales
2. Data Owner (Propietario de Datos)
* Asignacion: Un responsable por cada area funcional (8 en total)
* Responsabilidad: Decidir quién accede a datos de su area, establecer
niveles de calidad requeridos
3. Data Steward (Custodio de Datos)
* Asignacion: 2-3 personas inicialmente en areas criticas
* Responsabilidad: Documentar procesos, monitorear calidad, resolver
incidencias operativas, capacitar usuarios
4. Data User (Usuario de Datos)

* Asignacién: Todos los empleados
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* Responsabilidad: Usar datos segun politicas, reportar problemas de calidad
Politicas fundamentales:
e Politica de Calidad de Datos: Criterios de completitud, exactitud, consistencia y
actualizacién de informacion
e Politica de Acceso y Seguridad: Niveles de confidencialidad y permisos segun roles
e Politica de Retencion: Tiempos de conservacién de informacion segun tipo de dato
e Politica de Privacidad: Cumplimiento de Ley 1581 de 2012 (Proteccién de Datos
Personales)
Mecanismos de control :

Auditorias trimestrales de calidad de datos en areas criticas

Indicadores de gobierno: % completitud de datos, tiempo de resolucién de

incidencias

Sistema de reporte de incidencias de datos

Revisiones anuales de efectividad del modelo

Fases de implementacion:
e Fase 1 (Meses 1-3): Conformacion del comité, definicion de politicas
o Fase 2 (Meses 4-6): Asignacion de roles, capacitacion de Data Stewards
e Fase 3 (Meses 7-9): Implementacion de controles, primeras auditorias
e Fase 4 (Meses 10-12): Ajustes y consolidacion del modelo
8.4 Estimacion de costos de implementacion
IMPORTANTE: Las cifras presentadas constituyen estimaciones aproximadas basadas en
referencias de mercado para proyectos similares. Los costos reales deberan determinarse

mediante proceso de cotizacién con proveedores especificos
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_ESTIMACION | ESTIMACION ]
CONCEPTO MINIMA (COP) MAXIMA (COP) BASE DE ESTIMACION
INVERSION INICIAL (ANO 1)
Consultoria
especializada en 1Ay
desarrollo de asistente Tarifas de mercado para proyectos de
cognitivo $80.000.000 $120.000.000 [desarrollo de IA de 4-6 meses
Licencias y
servicios cloud (AWS) Costos promedio AWS para pymes
- Afo 1 $30.000.000 $50.000.000|segun calculadora oficial
Implementacion
Data Warehouse y Licencias Power Bl + servicios de
dashboards Power Bl $20.000.000 $35.000.000 [consultoria
Capacitacion y
gestidon del cambio $15.000.000 $25.000.000 Programa de 6 meses, 8 areas
Infraestructura
tecnologica
(servidores, Mejoras necesarias en infraestructura
conectividad) $25.000.000 $40.000.000 |actual
Consultoria en
gobierno de datos y 2-3 meses de acompafiamiento
disefio de politicas $10.000.000 $15.000.000 |especializado
TOTAL
INVERSION INICIAL $180.000.000 $285.000.000

COSTOS OPERATIVOS RECURRENTES (ANUALES - ANO 2 EN ADELANTE)

Servicios cloud (AWS/Azure) $25.000.000 $40.000.000 | Costos anuales de operacion
Licencias software (Power BI,

herramientas BI) $8.000.000 $12.000.000( Licencias anuales
Mantenimiento y soporte técnico $15.000.000 $20.000.000 Soporte continuo
Actualizaciones y mejoras $10.000.000 $15.000.000 Mejoras evolutivas
TOTAL COSTOS

RECURRENTES ANUALES $58.000.000 $87.000.000

Retorno esperado cuantitatvo:

Dado que no se realizé analisis financiero detallado, no es posible calcular ROI preciso.

Sin embargo, la literatura documenta que proyectos similares generan retornos mediante

reduccion de horas-hombre en tareas administrativas, disminuciéon de errores y

reprocesos, mejora en toma de decisiones, e incremento en productividad operativa.
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Segun Hofmann et al. (2020), implementaciones de automatizacion similar tienen periodos

de recuperacion de inversion entre 9-18 meses.

Arquitecturas y herramientas tecnolégicas implementadas

Las Figuras 4 y 5 presentan dos opciones arquitectonicas alternativas para la
implementacién del asistente cognitivo propuesto. La Figura 4 muestra el disefio basado
en servicios de Amazon Web Services (AWS), mientras que la Figura 5 presenta la
alternativa utilizando Microsoft Azure. Ambas arquitecturas implementan el mismo
concepto de RAG (Retrieval-Augmented Generation) y cumplen las mismas
funcionalidades, pero utilizan servicios especificos de cada proveedor cloud. La seleccion
entre una u otra plataforma debera realizarse durante la fase de implementacién,
considerando factores como: costos operativos, familiaridad del equipo técnico de Offset
Grafico con cada ecosistema, facilidad de integracion con sistemas actuales de la
empresa, y soporte técnico disponible en Colombia. Se presentan ambas opciones para
que la empresa pueda evaluar alternativas antes de comprometerse con un proveedor
especifico.

Arquitectura de Inteligencia Artificial

Arquitectura Asistente Cogntivo en AWS
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PROBLEMA DEL COMO LO RESUELVE LA
DIAGNOSTICO EVIDENCIA ARQUITECTURA
Procesos 100% participantes Asistente cognitivo automatiza
administrativos identificaron procesos consultas frecuentes; reduce
manuales manuales (Anexo D) busqueda manual de informacién

Demoras en toma
de decisiones

75% reporté demoras
por falta de informacion
(Anexo D)

Data Warehouse centraliza
informacion; dashboards entregan
datos en tiempo real

Desconocimiento
objetivo BSC

75% desconoce
objetivos estratégicos
(Anexo D)

Arbol de KPIs hace visible la
conexién entre estrategia y
operacion diaria

Ausencia medicion

87.5% reporté falta de
sistemas de medicion

Sistema de indicadores genera
meétricas automaticas desde datos

productividad (Anexo D) operacionales
62.5% menciono APIs y capa de integracién
Informacion sistemas no integrados unifican acceso a informacion de
fragmentada (Anexo D) multiples fuentes

Cultura no basada
en datos

Identificado en dinamica
6 Sombreros (Anexo F)

Modelo de gobierno de datos +
capacitacion desarrolla
competencias analiticas

Tabla 3. Vinculacién entre problemas identificados y solucién tecnoldgica propuesta

Nota. Elaboracion propia, 2025.

8.4 Plan de Implementacion:

El plan de implementacién se presenta a continuacion:
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FASE

FASE 1:
PREPARACION

FASE 2:
DESARROLLO

FASE 3: PILOTO

FASE 4:
DESPLIEGUE

DURACION RESPONSABLE
ACTIVIDAD MES INICIO MESFIN PARTICIPANTES
(SEMANAS) PRINCIPAL
Andlisis y disefio 4 Mes 1 Mes 1 Consulior Externo GerenC@,Jefes
detallado de Area
Disefio &rbol de KPIs 2 Mes 1 Mes 1 Analista de Procesos | Mandos Medios
Definicion - .
) 2 Mes 1 Mes 1 Especialista en 1A Area deTI
arquitectura IA
Conformacidn oficina
1 Mes 1 Mes 1 Gerente de Proyecto RRHH
del dato
Programacion
. 8 . 8 Mes 2 Mes 3 Desarrollador Senior Equipo deTI
asistente cognitivo
Configuracion 4 Mes 2 Mes 2 Analista de Datos Usuarios finales
dashboards Power Bl
P i0 terial E: ialist
reparamon_ma_ ferla 3 Mes 2 Mes 3 speua_ is e_aren RRHH
de capacitacion Capacitacion
Int i6 .
. " egrauoh con 6 Mes 2 Mes 3 |Desarrollador Backend Area deTI
sistemas existentes
Seleccio .
¢ eCC-I,OH y 1 Mes 4 Mes 4 Gerente de Proyecto | Area Comercial
preparacion area
Implementacidn piloto 4 Mes 4 Mes 4 | Todo el equipo técnico | Usuarios piloto
Recoleccion de . ) .
2 Mes 4 Mes 5 Analista de Procesos | Usuarios piloto
feedback
Ajustes
R J ) ‘y 3 Mes 5 Mes 5 Desarrollador Senior | Equipo técnico
optimizaciones
Capacirtacién por 6 Mes 6 Mes 7 Especia_listai ’en Todos los
areas Capacitacion empleados
Despli .
espliegue ) 8 Mes 6 Mes 8 Gerente de Proyecto Jefes de Area
escalonado por drea
Soporte
portey. 4 Mes 8 Mes 9 MesadeAyuda | Usuarios finales
estabilizacion
Evaluaciénycierre 2 Mes 9 Mes 9 Gerente de Proyecto Gerencia

Tabla 4. (Plan Implementacion Arquitectura IA)

68



Transformacion Integral: Potenciando Personas y Procesos con
Inteligencia Artificial y Metodologias Agiles

Recursos Humanos Necesarios

69

ROL PERFIL REQUERIDO DEDICACION DURACION AREA RESPONSABLE
Gerente de MBA o Ing. Industrial
. g. ndustria’ con . |Tiempo completo |9 meses Gerencia General
Proyecto experiencia en transformacién
Desarrollador Ingeniero en Sistemas con . ,
T let 4 Area deTI
Senior lA experiencia en Python, NLP, 1empo compreto meses rea de
Desarrollador Programador con experiencia ]
.g o, .xp " I Tiempo completo 3 meses Area deTI
Backend en integracidn de sistemas
Profesional con experiencia en .
Analista de Datos ! xp _l ! Tiempo completo 6 meses Area Administrativa
Power BI, SQL, analisis
Analista de Ingeniero Industrial o .
I ne r‘n .r naustri .. |Medio tiempo 7 meses Area de Procesos
Procesos Administrador con experiencia
Consultor exte
Especialistaen IA " u‘ .r xemo Por proyecto 2meses Consultoria Externa
especializado en IA
Especialistaen Profesi Len RRHH
P I I » 0 e5|0r,1a en ,O . Medio tiempo 5 meses RRHH
Capacitacion Pedagogia con experiencia en
Consult i
Consultor Externo nsuttor sehllor en L Por proyecto 3 meses Consultoria Externa
transformacidn organizacional
Técni ist .
Mesa de Ayuda ecnicoen sis e.mas para Tiempo completo |2 meses Area deTI
soporte a usuarios
Tabla 5. (Plan Implementacién RH- Arquitectura 1A)
Hitos y Entregables
ENTREGABLE CRITERIO DE
HITO FECHA META .
PRINCIPAL ACEPTACION
H1: Disefo ) Documento técnico ., )
Fin Mes 1 Aprobacion Gerencia
Completado completo
H2: Asistente i ) ) Pruebas técnicas
Fin Mes 3 Prototipo funcional ,
Desarrollado exitosas
. . . Validacién en area |80% satisfaccion
H3: Piloto Exitoso |Fin Mes 5 , ,
comercial usuarios
H4: Capacitacion Fin Mes 7 Personal 90% aprobacion
Completada capacitado evaluaciones
H5: Sistema i Implementacion Todos los KPIs
Fin Mes 8 )
Desplegado completa operativos
H6: Proyecto ) Documentacion Métricas de éxito
Fin Mes 9 |
Cerrado final alcanzadas

Tabla 6. (Plan Implementacién Hotos y entregables - Arquitectura IA)

8.4 Indicadores de éxito y mecanismos de seguimiento

Para verificar el impacto de la implementacion se proponen los siguientes indicadores:
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Indicadores de exito :
1. Alineacion estratégica
» Métrica: % de empleados que conocen objetivos del BSC de su area
* Linea base: 25% (diagnéstico actual)
* Meta: 80% al mes 12

* Medicion: Encuesta trimestral

2. Eficiencia operativa

» Métrica: Tiempo promedio de generacién de reportes mensuales
* Linea base: 5-7 dias (diagndstico actual)

» Meta: < 2 dias

* Medicién: Registro mensual

3. Adopcion de herramientas
» Métrica: % de usuarios activos de las nuevas herramientas
* Meta: = 70% al mes 6 post-implementacion

» Medicion: Registro automatico del sistema

4. Calidad de datos
» Métrica: % de completitud de datos en sistemas criticos
» Meta: 2 90%

* Medicion: Auditoria trimestral

Mecanismos de seguimiento :

e Comité de seguimiento mensual: Gerencia + Jefes de area revisan avance
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e Tablero de indicadores: Dashboard con estado de las 4 métricas
¢ Informes trimestrales: Reporte de avance, obstaculos y acciones correctivas

e Encuesta de satisfaccion semestral: Percepcién de usuarios sobre los cambios

Criterio global de exito:
El proyecto se considerara exitoso si al mes 12 al menos 3 de los 4 indicadores alcanzan

el 80% de su meta.

8.5 Riesgos y limitaciones de la propuesta
Riesgos principales:
1. Resistencia al cambio por parte del personal
» Evidencia: 62.5% expresé resistencia inicial en entrevistas (Anexo D)
* Mitigacién: Capacitacion continua, comunicacion de beneficios, participacion de
usuarios desde el inicio
2. Falta de sostenibilidad sin acompafiamiento externo
* Mitigacion: Formar equipo interno responsable, documentar procesos, transferir
conocimiento
3. Costos de implementacion superiores a estimado inicial
 Mitigacion: Implementacion por fases, priorizar componentes criticos
Limitaciones:
o El asistente cognitivo es un disefio conceptual; requiere proyecto de desarrollo
posterior (4-6 meses estimados)
o Los beneficios esperados provienen de estudios en otros contextos; resultados

reales en Offset Grafico pueden variar
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o El cambio cultural requiere tiempo (12-18 meses minimo); no hay resultados
inmediatos

o El éxito depende del compromiso sostenido de la gerencia

e Esta consultoria no incluye implementacion, desarrollo técnico ni analisis
financiero detallado

Factores criticos de exito:

e Compromiso visible de gerencia

o Asignacién de presupuesto y recursos

e Lider de proyecto interno con dedicacion exclusiva

e Paciencia organizacional para ver resultados graduales

La propuesta de transformacién organizacional presentada en este capitulo integra tres
lineas de intervencién complementarias que responden directamente a las problematicas
identificadas en el diagnostico. El arbol de KPIs aborda la desalineacion estratégica
reportada por el 75% de los participantes; el asistente cognitivo responde a los procesos
manuales identificados por el 100% de los entrevistados; y el modelo de gobierno de datos
atiende la ausencia de sistemas de medicién sefialada por el 87.5% del personal. Estas
soluciones no son independientes, sino que funcionan de manera sinérgica: los KPIs
requieren datos confiables (gobierno de datos), el asistente necesita informacién
estructurada (gobierno de datos), y ambas tecnologias solo generan valor si estan
alineadas con objetivos estratégicos claros (arbol de KPIs). La implementacion exitosa de
esta propuesta dependera del compromiso organizacional con el cambio cultural, la
asignacion adecuada de recursos, y la gestion efectiva de los riesgos identificados. A
continuacion se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas de este trabajo

de consultoria.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

El analisis de los fundamentos conceptuales y del estado del arte confirmé que la

transformacion organizacional, la inteligencia artificial aplicada a procesos empresariales

y el gobierno de datos son pilares estratégicos esenciales para competir en entornos

dinamicos y altamente competitivos.

El diagndstico realizado identificd deficiencias clave en la alineacion estratégica,
automatizacion de procesos administrativos y uso de datos para la toma de
decisiones, lo cual afecta negativamente la productividad y eficiencia operativa de
Offset Grafico.

El diseno del sistema de indicadores clave de desempeno (KPIs) ofrece una
estructura escalable que facilita la alineaciéon entre objetivos estratégicos y
operaciones diarias, promoviendo la trazabilidad y el seguimiento efectivo de la
productividad.

La propuesta del asistente cognitivo multimodal representa una solucion
tecnologica capaz de automatizar procesos administrativos criticos y apoyar la
toma de decisiones informadas, con potencial para mejorar la eficiencia, reducir
costos y aumentar la satisfaccion del cliente.

La formulacion del modelo de gobernanza de datos fortalece la calidad,
disponibilidad y uso de la informacion en la organizacién, promoviendo una cultura
basada en el analisis y la mejora continua que facilita la toma de decisiones

estratégicas.
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Recomendaciones

1.

Profundizar el estudio y actualizacion continua de los fundamentos
conceptuales relacionados con la transformacion organizacional, la inteligencia
artificial aplicada a procesos empresariales y el gobierno de datos. Dado que estos
campos constantemente evolucionan, es fundamental que la organizacion
mantenga un proceso sistematico de revisién y actualizacion de sus estrategias y
conocimientos para adaptarse a los cambios tecnolégicos y de mercado. Esto
puede incluir la participacidon en seminarios, cursos de formacién avanzada,
colaboracién con expertos y la integracion de mejores practicas internacionales que
aseguren que las decisiones estratégicas estén sustentadas en la informacion mas
actualizada y relevante.

Realizar evaluaciones periédicas y diagnosticos internos integrales para
detectar y abordar de manera temprana nuevas problematicas que puedan afectar
la productividad, la eficiencia operativa y la alineacion estratégica. Estas
evaluaciones deben emplear técnicas robustas de analisis de causa raiz y
herramientas de consultoria profesional para mantener un entendimiento claro y
actualizado del estado organizacional. Ademas, se recomienda establecer
indicadores de alerta temprana que permitan anticipar posibles desviaciones o
fallas en los procesos por eso es clave la integracion con el advisor y el modelo de
gobernanza , facilitando asi la toma de acciones correctivas oportunas y la mejora
continua.

Implementar gradualmente el sistema de indicadores clave de desempeio
(KPIs) disefado, asegurando que todos los niveles organizacionales estén

capacitados y comprometidos con su uso. La implementacién debe considerar un
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enfoque por etapas, comenzando con areas piloto y extendiéndose
progresivamente al resto de la empresa. Es importante establecer mecanismos
formales de seguimiento y evaluacién que permitan ajustar y optimizar los KPls
conforme se identifiquen necesidades o cambios en la estrategia corporativa.
Ademas, se debe fomentar la cultura del monitoreo constante y la toma de
decisiones basadas en datos para maximizar la trazabilidad y efectividad de la
gestién operativa dando continuidad al modelo por medio de entrenamientos y
evaluaciones incluyendo la mejora continua y Pis dinamicos que permitan una vez
se alcance el objetivo reformular la propuesta en cascada y empezar el ciclo
nuevamente.

4. Desarrollar, pilotar y evaluar continuamente el asistente cognitivo
multimodal, asegurando que su diseno y funcionalidad respondan efectivamente
a las necesidades administrativas y estratégicas de la empresa. Se recomienda
realizar pruebas piloto en entornos controlados para medir el impacto en la
reduccion de tiempos, aumento de la productividad y mejora en la satisfaccion del
cliente. Asimismo, se deben recoger retroalimentaciones de los usuarios finales
para ajustar funcionalidades y promover su aceptacion. Es clave integrar este
asistente como parte de una estrategia tecnolégica mas amplia que incluya
capacitacion y apoyo constante para facilitar su adopcion y maximizar los beneficios
en automatizacion y toma de decisiones.

5. Consolidar el modelo de gobernanza de datos mediante la creacién y
fortalecimiento de una oficina del dato funcional, que tenga claras
responsabilidades y autoridad para gestionar la calidad, seguridad, accesibilidad y
uso ético de la informacion. Esto debe complementarse con el disefio e

implementacion de politicas, estandares y procedimientos especificos que regulen
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el ciclo de vida de los datos. Ademas, se recomienda establecer programas de
formacion continuos para empoderar a los colaboradores en competencias
analiticas y promover una cultura organizacional orientada al uso estratégico de la
informacion. Este enfoque integral facilitara la mejora continua, la innovacién y la

toma de decisiones informadas en todos los niveles de la empresa.
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Anexo A. Escala Likert para analisis de las estrategias genéricas de Porter en

Offset Grafico S.A.
[ eAADEUMRIPAWMARZDEMICHEPORER ]

Escaade Likert
N Fuerza Bareras de entrada Totalmente En Ni de acuerdo, ni en Totd mente de
Deacuerdo Tota por escada
en o o acuerdo
Semangan economias deescala? 4
Seperdbeidentdad dermarca? 4
Amenazade enfrada denuevos
1 Existelealtad delos dientes? 2 6
ocompetidores
Senecesitan altos reguerimien to de capial? 3
Haydificultad deacoaso acanales de distribud én? 2
Existeunamuy bajacan i dad de proveedores? 2
2 Poder denegogiacion delos o P 6
proveedores El producto osenicioqueofrecz d proveedor es inico? 1
Carnbiar deproveedor resulta muycostoso? 3
Un eornprador adquiereunagan cantidad del producto/ 3
i senico del vendedor
Poder denegodacién delos —— -
3 Diferendiad én delos producios/ senicios adquiridos 3 "
cormpradores -
Losproveadoresal ternos son numerosos porque d produ cto o senicio es 5
astandar o poco diferenciado
La can tidad decompetidores puade ser depocos o muchos 5
Existeequilibrio entrecormpetidoresen témninos de tamafioy recursos
Rivalidad/Alianza entre =l = e g £
4 Existeunadiferenciacién deproductos osemvidosofresidos end 13
competidores 4
mercado
Cornpiten porpredioo calidad 5
e EEe Hayexistenda de productos sustitutos 5
5 Lospradios delos sustitutosson bajos 4 13
sevicios sustilitos
El desernpefio (benefici os deuso) del sustituto son altos? 4

Nota Elaboracién propia con base en el diagnéstico estratégico de Offset Grafico S.A.

(2025).
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Anexo B. Aplicacién del modelo de las cinco fuerzas de Porter a Offset Grafico

SA.

2

4

5

Amenaza de
nuevos
entrantes

Poderde
negociacion de
los proveedores

Poder de
negociacion de
los
compradores

Amenaza de
Producios
Sustitutos

Rivalidad entre
Competidores
Existentes

Barreras de entrada

Esconomia deescala

Regulaciones

Namero de
Proveedores

Disponibilidad de
Insumos Sustituios
Relaciones alargo
Plazo

Opciones en e
Mercado

Costos de Cambio

Lealtad del diente

Innovacién
Tecnologica
Cambio en las
Preferencias del
Clienke

Diferenciacian
Namero de
Compelidores

Diferenciacion del
Producto

Crecimienfodd
Mercado

Las barreras de enfrada son moderadas. Si bien el capital inicial para
magquinaria puede ser alto, la disponibilidad de tecnologia y
finandamiento ha disminuido esta barrera.

Empresas establecidas como OffsetGrafico pueden beneficiarse de
economias de escala, dificultando la entada de nuevos competidores
que no puedanigualar los costos.

La necesidad de cumplir con normativas ambientales y laborales puede
disuadir a nuevos entanies.

Si OffsetGrafico depende de un nimero limitado de proveedores para
insumos (papd, intas), el poder de negociacion de estos puede ser alfo.
La posibilidad de cambiar de proveedor o usar ma‘eriales alternafvos
puededisminuir el poder de los proveedores, espedialmente si hay
muchas opciones en el mercado.

La empresa puede establecer relaciones sdlidas con proveedores para
asegurar precios y calidad, reduciendo asi su poder de negociadion.
Con mulfiples empresas ofreciendo servicios similares, |os clientes
tienen un alto poder de negociacion, 1o que puede presionarlos
margenes de ganancia.

Si los costos para cambiar de proveedor son bajos, l0s dientes pueden
fadilmente optar por la competenda, aumentando su poder de
negociacion.

OffsetGrafico debe centrarse en construir relaciones sélidas y un buen
senvcio al diente para disminuir el poder de negociacién delos clientes
La impresion digital y ofras tecnol ogias emergentes representan una
amenaza como sustiuios dela impresion offset, ofreciendorapidez y
flexibilidad.

La creciente preferencia por farmatos digitales fambién puedereducirla
demanda deimpresion tradicional.

OffsetGrafico puede mitigar esta amenaza mediante la diferenciacion de
sus productos, como ofrecer senicios personalizados o de alta calidad.
La industria deimpresion en Colombia es competitiva, con muchos
actores en el mercado, lo que aumenta larivalidad.

La capacidad de Offset Gréfico para diferenciarse medianie la calidad, e
senvcio al diente yla innovacidn puede ayudar a reducir laintensidad de
la competencia.

En un mercado en crecimiento, la competencia puede ser menos intensa,
pero en mercados estancados, larivalidad seintensifica a medida que
las empresas luchan por cuota de mercado

Nota: Elaboracion propia con base en el analisis competitivo de Offset Grafico S.A.

(2025).
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Anexo C. Aplicaciéon del modelo Pestel Offset Grafico S.A.
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Eaca adeLikert

L3 FESTEL

Barermde entrada

Totdmente
en desacuerdo

En
deaacuerds

Ni de acuerdo, ri en
desacuerda

Deacusrdol

Totdmerte
deacuerdo

Totd por
eacda

Andiziz ddl emomo
Pt

Obtencidn de licenciazy permizos

L obtencidn de licenciasy permizos ez cfucid para garantizear
que Offzet Gr dfico opere dermro del rarco legd. Esto incluye
curplir con norretivas | ocales, regionales y nacionales que
reguanlainduztria delairpresion la saudy sequrided
ocupaciond, ¥ la protecion arbiental.

Carrbios en legislacicn que incrermente costos

Es quela erp de

oni dl diac iones y rediog

n financi dirpato
deestos cambice. Laadaptabili dady la proactividad enla
et On de eEtoe rieegos no solo syudardn 8 comtrol ar coetos,
sino quetarnbién pueden abii roporturidades paramejoarla
reputaciony conrp elithi dad en el mercado

Grupos de imteres quedifi culten emtrada a nusvos
conpetidores

It ql erirada anusns

Andiziz ddl emomo
Econérnico

[Altos costos de entradapor grande imersian de
capital

TEE A0 GOl deal o0a Ba00 B00E 818 G TITH e o ot
capitd enirfraestruchray tecnologla ackian coma unabarreral
=ignifi cativa pan nuewn s cornpati dores en & sector de
irpregicn publicitaria. Eto protege 8 ermpresas esablecides
corn OFfset Gréfico 54, pernitiéndole rmantener unaventga
corrpetitia d azequrar su posician en e mercadoy lindtar la
BTENaE denuaos etrames que no pueden afrontar o

Ermpresae establed daz queinpidan emrada aruesn
cormpatidor

L ermprecas ectabl ecidas en o cector defrpresion
publicitaria, cono Offset Gréfico. 5., generan una barrera
irportartepara la entrada denuedcs corrpeti dore. 50
capacidad para ofrecer econonas deescd g unasdlidabee
dedientes | edes y relacionss consolidadas con proweedores
dificutta que nuevns | ugadores puedan conpetiv efectivarnemte
entéminos de preciosy calidad

A coesn limitado a financiand ento porfata de
historial crediticio

B acoeso liritado afinand amiento debido alafdtade
historid crediti d o representa una barrera zi grificativa para
nuevis compatidores en o sector deinpresian publicitaia

Andl siz del emorno Socid

Bameras cuturd esy de perceped on

T bar e as Gt ales ¥ 0 P cept GLEVEE
etrada denueves conrpatidones en e sector deirmpresi on
publicitaria. Las enpress establ ecidas, como OFfset Gréfico
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Lo cliertes suslen rostrar | edted hacia rarcas v proveedores
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¥ confianzs. Extal
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Fatta de conociniiento en azpectos legales quehagan
incurdiren aroresy por ende elevar cstos
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incluir Epectts conm horas etas ¥ descansos. lgnorar estos
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Nota: Elaboracién propia con base en el Pestel de Offset Grafico S.A. (2025).
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Anexo D. Aplicacién Entrevistas Semiestructuradas Offset Grafico S.A
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"Entrevistas Semiestructuradas”

Pregunta 4: ;Cémo

Pregunta 1: Pregunta 2: ; Cémo Pregunta 3: ;Qué e
. . A . - califica la
Participante Area ¢Conoce los se toman las procesos considera comunicacién
er ” . . ” P Py
objetivos del BSC? decisiones? ineficientes? estratégica?
P1 Comercial No_, solo sé que Por_expe_nen_ma del Gestioén _qe pedidos y Regular - falta claridad
existe equipo directivo facturacién
y No conozco los Basadas en la Reporte_s’de Deficiente - no llega
P2 Produccion . L produccion y control de . -
detalles especificos experiencia . informacién
calidad
L Si, pero no sé como Intuicion y Revision y aprobacion Regular - comunicacién
P3 Disefio . ) . N . L
aplicarlo experiencia previa de disefios vertical limitada
- . No, nunca me han Decisiones rapidas Tode_1 I_a ges_hon Mala - _falta_'
P4 Administrativo . . . administrativa es comunicacion de
explicado sin analisis L
manual objetivos
o Por urgencia del Gestién de inventarios Regular - informacién
P5 Logistica No lo conozco
momento y entregas fragmentada
Talento Parcialmente, he Experiencia y criterio Gestion de némina y Deficiente - objetivos no
P6 escuchado .
Humano . personal evaluaciones claros
mencionar
. . No conozco los Andlisis financiero Reportes contables y Regular - falta
P7 Financiero L . o ) L
objetivos especificos  basico presupuestos alineacion
P8 Gerencia Media Si, pero falta Combinacion de Coordinacién entre Regular - necesita

implementacion

experiencia y datos

areas

mejorar cascadeo

Nota: Elaboracion propia con base en el Pestel de Offset Gréafico S.A. (2025).
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Anexo E. Aplicacion Técnica 5 Por Qué Offset Grafico S.A.

Técnica 5 Por Qué

Secuencia Pregunta Respuesta

¢ Por qué la
productividad no
alcanza estandares?

A Proceso! ministrativ
Problema Principal cesos ad s 0s
lentos y reprocesos

¢, Por qué los procesos Falta de automatizacion en

ter Por qué son lentos? tareas repetitivas
2do Por qué &P:thlsneazgasdeogan No hay sistemas integrados
3er Por qué ¢, Por qué no existen Decisiones tecnoldgicas no

q sistemas integrados? basadas en datos

. ¢ Por qué decisiones no  No hay cultura de medicién ni

4to Por qué basadas en datos? herramientas
5to Por qué ¢ Por qué no existe Objetivos estratégicos no

q cultura de medicion? cascadeados
Causa Raiz Resultado Desconexion entre estrategia

(BSC) y operacion diaria

Observaciones
8/8 participantes coinciden
Identificado por todos los

participantes

7/8 participantes mencionan
sistemas fragmentados

5/8 participantes identifican
este factor

8/8 participantes confirman
ausencia de cultura analitica

6/8 participantes identifican
desconexion estratégica

Consenso general

Nota: Elaboracion propia con base en el Pestel de Offset Gréafico S.A. (2025).
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Anexo F. Aplicacion 6 Sombreros para Pensar Offset Grafico S.A.

Sombrero

Aspecto

Hallazgo Principal

Citas Representativas

Blanco (Hechos)
Blanco (Hechos)
Blanco (Hechos)
Blanco (Hechos)
Rojo (Emociones)
Rojo (Emociones)
Rojo (Emociones)
Rojo (Emociones)
Negro (Riesgos)
Negro (Riesgos)
Negro (Riesgos)

Negro (Riesgos)

Amarillo
(Beneficios)
Amarillo
(Beneficios)
Amarillo
(Beneficios)
Amarillo
(Beneficios)
Verde
(Creatividad)
Verde
(Creatividad)
Verde
(Creatividad)
Verde
(Creatividad)

Azul (Control)
Azul (Control)
Azul (Control)
Azul (Control)

BSC formal
Procesos manuales
Tiempo reportes
Rotaciéon personal
Frustracion
Ansiedad
Desmotivacion
Esperanza

Errores humanos
Competitividad

Sobrecarga

Informacién
desactualizada

Modernizacion
Liberacion tiempo
Satisfaccion laboral
Ventaja competitiva
Asistente cognitivo

Dashboards

Cientificos datos
ciudadanos

Gamificacion
Plan estructurado
Métricas éxito
Capacitacion

Comité seguimiento

Existe desde hace 2 afios
Facturacién, inventario, reportes
5-7 dias para reportes mensuales

15% anual area administrativa

No entienden impacto de su
trabajo

Carga de trabajo manual excesiva

Falta retroalimentacion

Posibilidad de mejores
herramientas

Procesos manuales criticos
Empresas mas tecnificadas
Impacta clima laboral
Decisiones con datos viejos
Mejorar eficiencia operativa
Tareas de mayor valor
Herramientas mas eficientes
IA en sector grafico
Automatizar consultas frecuentes
Personalizados por area
Programa de capacitacion
Incentivar cumplimiento KPIs
Implementacion por fases
Indicadores claros

Durante la transicion

Para la transformacién

"Sabemos que esta, pero no lo usamos"

"Todo lo hacemos en Excel"

"Los reportes toman toda la primera semana del
mes"

"La gente se cansa de tanto trabajo manual"
"No sé si lo que hago sirve para algo"
"Siempre estamos corriendo para terminar"
"Nunca nos dicen si lo estamos haciendo bien"
"Seria genial tener algo que nos ayude"
"Siempre hay errores en facturacion”

"Nos estan ganando empresas mas modernas”
"El ambiente estéa tenso por tanto trabajo”
"Cuando tenemos los datos, ya es tarde"
"Podriamos ser mucho mas eficientes"
"Tendriamos tiempo para cosas importantes”
"Trabajar seria mas facil y agradable”
"Seriamos pioneros en el sector"

"Un chatbot que responda todo"

"Cada area con su pantalla de datos"

"Que todos sepamos usar los datos"

"Como un juego para cumplir metas"
"Hay que hacerlo paso a paso"
"Necesitamos saber si funciona"
"Hay que ensefiarnos bien"

"Alguien debe supervisar el cambio”

Nota: Elaboracion propia con base en el Pestel de Offset Gréafico S.A. (2025).
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Sintesis Cuantitativa

Problematica Identificada Instrumer_lto que la Porc_er_ltaje de Impacto (Alto/Medio/Bajo)
confirma participantes
Desconocimiento . o
objetivos BSC Entrevistas 75% Alto
Proqeso_s _manuales Entrevistas + 6 100% Alto
ineficientes Sombreros
Decnsno_nes por Ent,rewstas + 5 Por 62.5% Alto
experiencia qué
Falta automatizacion 5Por qué +6 87.5% Alto
Sombreros
Ausencn._al S:’ultura 5 Por qué +6 100% Alto
medicion Sombreros
Comunicacion Entrevistas + 6 o
estratégica deficiente Sombreros 87.5% Alto
Sobre;a;gz;lr abajo 6 Sombreros 75% Medio
Resistencia al cambio Entrevistas 62.5% Medio
Falta retroalimentacion 6 Sombreros 62.5% Medio

Nota: Elaboracion propia con base en el Pestel de Offset Gréafico S.A. (2025).




