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Resumen

Titulo: Disefio de un plan de innovacién para el servicio de consultoria de la Escuela de Ingenieria
de Petrdleos de la Universidad Industrial de Santander™.

Autor: Liz Johanna Pita Cuadros**

Palabras clave: Innovacion, consultoria, Oil & Gas, tendencias, Design Thinking, polinizacion

cruzada, IES, plataformas de crecimiento.
Descripcion

El propdsito principal del presente proyecto es proponer un plan de innovacion para el servicio de
consultoria de la Escuela de Ingenieria de Petroleos (EIP) que busque posicionar a la Universidad
Industrial de Santander como referente de competitividad en consultoria.

La metodologia de 1+D del presente proyecto, se ejecutd bajo la directriz del Design Thinking,
abarcando hasta la tercera etapa de implementacion, por lo tanto, sus fases a considerar son
entender, idear y prototipar. Para lograr lo anterior, se realizd inicialmente, un analisis
organizacional en el contexto interno de la EIP, esto se logré por medio de interacciones y
aplicaciones de herramientas diagndstico que permitieron construir un perfil de las condiciones
actuales de la Escuela. Posteriormente, se considero esencial realizar un anélisis de forma analoga
enfocado en el contexto global del sector Oil & Gas en relacion al servicio de consultoria, mediante
un analisis bibliométrico. La revisién de la literatura generada conllevo a un estudio de tendencias
del sector. Hecho lo anterior y para complementar el analisis del contexto global, se realizé un
ejercicio de polinizacion cruzada, que permitié direccionar el curso y dar alcance a la mision de la
investigacion. Seguidamente, se integraron los dos contextos anteriormente expuestos, para
generar oportunidades de innovacion disefiadas como plataformas de crecimiento aplicables a la
EIP. Luego, se consolidd el contenido de las plataformas en un portafolio de proyectos de
innovacion, el cual contiene iniciativas de corto, mediano y largo plazo de implementacion,
teniendo en cuenta para esta clasificacion el uso de recursos y capacidades de la Escuela.
Finalmente, mediante una socializacion con el equipo de consultoria de la EIP se dio lugar a la

seleccion de una de las iniciativas, a la cual se le realizd un estudio de factibilidad financiera.

*Trabajo de grado
**Facultad de Ingenierias Fisico Mecénicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Edna Rocio
Bravo Ibarra, PhD. en Administracion de Empresas. Co-director: Daniela Patricia Arrieta Charris, Ing. Industrial
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Abstract

Title: Design of an innovation plan for the consulting service of the School of Petroleum

Engineering of the Industrial University of Santander *.
Author: Liz Johanna Pita Cuadros **

Keywords: Innovation, consulting, Oil & Gas, trends, design thinking, cross pollination, IES,

growth platforms.
Description

The main purpose of this project is to propose an innovation plan for the consulting service of the
School of Petroleum Engineering (EIP) that seeks to position the Industrial University of Santander

as a benchmark for competitiveness in consulting.

The R&D methodology of this project was executed under the Design Thinking guideline,
covering up to the third stage of implementation, therefore, its phases to consider are
understanding, devising and prototyping. To achieve the above, an organizational analysis was
initially carried out in the internal context of the EIP, this was achieved through interactions and
applications of diagnostic tools that allowed to build a profile of the current conditions of the
School. Subsequently, it was considered essential to carry out an analogous analysis focused on
the global context of the Oil & Gas sector in relation to the consulting service, through a
bibliometric analysis. The review of the literature generated led to a study of trends in the sector.
Once this was done, and to complement the analysis of the global context, a cross-pollination
exercise was carried out, which allowed the direction of the course and the scope of the research
mission. Next, the two previously exposed contexts were integrated to generate innovation
opportunities designed as growth platforms applicable to EIP. Then, the content of the platforms
was consolidated into a portfolio of innovation projects, which contains short, medium and long-
term implementation initiatives, taking into account the use of resources and capacities of the
School for this classification. Finally, a socialization with the EIP consulting team led to the

selection of one of the initiatives, which underwent a financial feasibility study.

*Degree Work
**Facultad de Ingenierias Fisico Mecénicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Edna Rocio
Bravo Ibarra, PhD. en Administracion de Empresas. Co-director: Daniela Patricia Arrieta Charris, Ing. Industrial



DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 12

Introduccion

La consultoria fue constituida como institucion en el siglo XIX, sin embargo, sus
origenes se remontan a comunidades helenisticas que se apoyaban en el juicio de expertos
para resolver problemas de suministro, almacenaje y distribucion (Lopez Lorenzo et al.,
2007). Desde la antigiiedad, se resalta la importancia de la intervencion de un consultor, quien
previamente debe poseer un conjunto de habilidades y amplio conocimiento del area o
situacion a tratar, para asi, proveer informacion veridica que permita solventar problemaéticas

propias de una comunidad.

En consecuencia, el proceso de consultoria consta de varias etapas para su ejecucion:
iniciacion, diagndstico, planificacion, aplicacion, y terminacion (Kubr, 2000). El desarrollo
de cada una de las etapas debe aportar informacion, herramientas técnicas y conocimiento

para la resolucion de los problemas o situaciones de estudio.

Por otra parte, la participacion de las universidades en procesos de consultoria, se
puede considerar como una fuente de crecimiento e incentivo de exploracion de la
informacion, siempre que el objeto de estudio esté directamente relacionado con las lineas
de investigacion que existan en la institucion. Adicionalmente, como lo sustenta el autor
Cadena (2008), la universidad tiene la capacidad de convocar rapidamente a especialistas en
distintas disciplinas para ofrecer una solucién adecuada al problema objeto de la consultoria.

Esto es, quiza, la mayor fortaleza de cualquier universidad en el ejercicio de estas funciones.

Por lo tanto, cabe destacar que las tres misiones de las universidades son: educacion,

investigacion y servicio a la sociedad, estan directamente relacionadas con la difusion,



DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 13

creacion y transferencia del conocimiento, respectivamente. Las instituciones de educacion
superior difunden conocimiento a través de la ensefianza y el aprendizaje, crean nuevo
conocimiento a través de la investigacion y transfieren conocimiento a través de consultorias
(Alexandropoulou et al., 2009; Fullwood et al., 2013). Es por esto que para dar cumplimiento
a uno de los servicios misionales, la Universidad Industrial de Santander presta servicios a la

comunidad y para tal fin se divide en areas especializadas.

Por ejemplo, la Escuela de Ingenieria de Petroleos (EIP) cuenta con diversos
programas de extension, entre ellos el servicio de consultoria, que se relaciona estrechamente
con las lineas de investigacion con las que cuenta la Escuela y, que a su vez, le permiten
mantener una relacion de proximidad a los retos coyunturales de la industria, permitiendo asi
focalizar el estudio académico de forma competitiva y efectiva para afrontar los desafios del

mercado laboral.

Dentro de sus objetivos estan: desarrollar capacidades de gestion aplicables a un
entorno donde lo Unico que permanece constante es el cambio. El desarrollo de estas
capacidades se logra mediante la formacion de profesionales con capacidades de liderazgo
para la creacion y transferencia de conocimiento y la generacion de soluciones innovadoras
y sostenibles que contribuyan a la transformacion del sector hidrocarburos, tal como lo indica

la mision de la EIP (2019).

Existe una amplia literatura acerca de las singularidades de las “Universidades
Innovadoras” donde se define como caracteristica innovadora a la transmision de dicha
mentalidad a todos sus miembros, incluido a su principio misional: la educacion. Asimismo,
la universidad innovadora es la que busca mejorar la sociedad a traves del conocimiento,

convirtiéndose en motor de desarrollo economico y social (Fernandez et al., 2017). Muchas
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universidades han vinculado a su sistema de educacion modelos de gestion de conocimiento
exitosos, fortaleciendo principalmente la capacidad de sus lineas de investigacion, logrando
asi gran impacto en su comunidad y en la industria, ademas de permitirles posicionarse en
ranking mundiales como las universidades que mas aportan al avance de la ciencia, a la
introduccion de nuevas tecnologias y a potenciar nuevos mercados e industrias, como por
ejemplo la Universidad de Stanford, el MIT y Harvard, quienes afio tras afio se posicionan

en los primeros lugares del ranking de Innovacion Reuters (Ewalt, 2019).

Es importante también mencionar, que una organizacion innovadora es aquella que
hace uso de tecnologias como la inteligencia artificial (1A) o el Big Data, para crecer a un
ritmo exponencial, es decir, cada vez mas rapido en el tiempo con el propdsito de una
transformacion masiva. Debido a las exigencias actuales del mercado, el uso de las
tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC) y el nivel de competencia de la
industria, han llevado a las organizaciones a la necesidad de innovar, mejorando sus
habilidades, capacidades y estrategias para desarrollar e implementar nuevos métodos que
les permitan adaptarse a un entorno cada vez mas diverso y asi poder permanecer en un

mercado altamente competitivo y globalizado (Pericet Cantador, 2020).

Es por esto que la Escuela de Ingenieria de Petréleos de la Universidad Industrial de
Santander desea transformar el servicio de consultoria que actualmente presta a la
comunidad. Para ello contempla la realizacion de un plan de innovacién donde se expongan
nuevos productos y/o servicios que surjan a partir de la integracién de los resultados de un
diagnostico del contexto organizativo de la EIP y del analisis de literatura y tendencias en el
area de consultoria en el contexto Oil & Gas. La metodologia que se empleara para el

adecuado desarrollo del presente proyecto sera el Design Thinking (Knight et al., 2020), ya



DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 15

que permitira aportar soluciones e ideas diferenciadoras a la EIP para ser posteriormente
integradas como parte del portafolio de proyectos de innovacion, el cual tendra minimo, un
proyecto de corto, mediano y largo alcance de posible implementacion. Para finalizar, los
resultados se socializaran con el &rea lider de servicios de extension y con la direccion de la
EIP, quienes seleccionaran uno de los proyectos presentados para realizar un analisis de

factibilidad financiera que sustente la viabilidad del mismo.

En conclusion, aquellas organizaciones que no han tenido procesos innovadores en
un tiempo extendido deben preocuparse por tenerlos ahora, no solo para sobrevivir, sino para

ser exitosas en el futuro (Toufani, 2020).
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Tabla de cumplimiento de objetivos

Tabla 1.

Cumplimento de objetivos

Objetivo

Cumplimiento

Realizar un andlisis de contexto
organizativo del servicio de consultoria de
la Escuela de Ingenieria de Petrdleos de la

Universidad Industrial de  Santander
logrando identificar las actividades clave,
procesos  criticos, recursos, retos 'y

oportunidades de mejora.

4.1 Perfilamiento organizativo y de
investigacion de la EIP — UIS

Realizar un analisis de literatura y contenido
web en el area de consultoria en el contexto
Oil & Gas.

4.2 Tendencias globales del servicio de
consultoria Oil & Gas

Identificar oportunidades de innovacion
para el servicio de consultoria de la Escuela
de Ingenieria de Petroleos de la Universidad
Industrial de Santander a partir de la
integracion del analisis del contexto
organizativo y del analisis del contexto
global.

4.3 Oportunidades de innovacion

Disefiar un portafolio de proyectos de
innovacion para el servicio de consultoria
de la Escuela de Ingenieria de Petroleos de
la Universidad Industrial de Santander.

4.4 Portafolio de estrategias de innovacion
para el servicio de consultoria de la EIP

Realizar la evaluacion financiera vy
econémica del plan de innovacion
propuesto para la Escuela de Ingenieria de
Petréleos de la Universidad Industrial de
Santander que sustente la viabilidad del
mismao.

4.5 Informe de factibilidad financiera
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1. Planteamiento del problema

Actualmente la economia y el mundo atraviesan por tiempos de cambios e innovacion
exponencial. Todo proceso que se desarrollaba de cierta manera, ya estd migrando o deberia
estar buscando su reinvencion para hacer parte de la transformacion digital, logrando asi

permanecer en el mercado y ser un referente de competitividad en su sector.

En consecuencia, los servicios de consultoria deben permanecer en constante
actualizacién y a la vanguardia de lo que sucede en el mundo, debido a que son considerados

los asesores por excelencia de cualquier tipo de industria.

La Escuela de Ingenieria de Petroleos de la Universidad Industrial de Santander,
cuenta con este tipo de servicio de atencidn a la industria, donde se desarrollan diversos tipos
de estudios y analisis propios del sector Oil & Gas. Con respecto a la forma en que se reciben
los proyectos de consultoria que desarrolla la EIP, la via en la que llegan estas solicitudes de
gestion, son en su gran mayoria por referidos, por clientes anteriores, o por contactos que
conocen lo que alli se desarrolla. Muy pocas son las solicitudes auténomas de ampliacion de
informacion que logran llegar a la EIP, debido a que el canal de comunicacion no es muy

claro para el cliente.

Por tanto, en la planeacion estratégica de la EIP (2020-2030) se identifica y surge la
iniciativa de transformar el servicio de consultoria que la Escuela mantiene actualmente. La
Universidad Industrial de Santander, cuenta con todo el potencial para posicionar a la EIP
como un referente competitivo de consultoria en el pais y en el mundo, debido principalmente
a que se encuentra en un centro de creacién y gestién de conocimiento interdisciplinar,

indispensable para cualquier tipo de proyecto que se desee ejecutar. Las empresas consultoras
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dificilmente pueden contar con la diversidad de profesionales que existe en una IES, esto es
una ventaja que al utilizarse de forma adecuada, le permitiria a la EIP destacarse entre otras

organizaciones que cuenten con el mismo tipo de servicio a la industria.

Por lo anterior, la EIP considera pertinente y oportuna realizar una actualizacion del
servicio de consultoria que le permita obtener un despliegue de informacion que cuente con

mayor visualizacion y alcance, asi como definir canales claros de comunicacion.

2. Fundamento tedrico

A continuacion se presentan los topicos mas relevantes que forman parte del

desarrollo del presente proyecto.

2.1 Innovacion académica

A medida que las universidades se convierten gradualmente en el centro del sistema
de produccién de conocimiento, su papel en la innovacion se vuelve cada vez mas diverso
(Huang y Chen, 2017). Hoy en dia, lo Unico que permanece constante es el cambio, se hace
necesario transformar el sistema educativo implementando nuevas técnicas de ensefianza,
con el fin de proporcionarle a la sociedad profesionales con las capacidades y habilidades

necesarias para aportar al progreso y/o al desarrollo de la industria.

Es asi como muchas universidades han implementado modelos de gestion del
conocimiento exitosos, permitiéndole a la entidad educativa posicionarse en rankings
mundiales como universidades creadoras de conocimiento, fortaleciendo a si mismo sus
lineas de investigacion para este proposito. Cuando una universidad decide innovar en pro

del avance de la sociedad, su efecto sera positivo, sin lugar a duda; esto se logra
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manteniéndose a la vanguardia de los cambios tecnolégicos, asi como en la bldsqueda e
implementacién de las tendencias mundiales para renovar, poco a poco, a la organizacion; en
este sentido, el proceso de adaptacion al cambio siempre se debe tener en cuenta para lograr

un resultado destacado.

Adicionalmente, para contribuir positivamente al desarrollo econémico de la
sociedad, las universidades deben interactuar estrechamente con la industria, el Estado, la
sociedad y el medio ambiente; a esto se le conoce como la quintuple hélice de la innovacion
(Carayannis y Campbell, 2019), es decir, el vinculo que debe existir entre Estado-industria-
universidad-sociedad-medioambiente, lo que contribuye a la generacion de lazos para
avanzar en el desarrollo econémico y social sostenible, a través de la creacion de nuevos
conocimientos y eficiencia en el uso de los recursos (Duran et al., 2020) en el contexto del
desarrollo de actividades de innovacion. De esta colaboracion se puede fomentar la

innovacion de al menos cuatro maneras:

Primero, extender el alcance de las investigaciones académicas y ampliar el conjunto
de ideas de investigacion (Rosenberg, 1998); segundo, los proyectos de investigacion que
surgen de problemas industriales, ayudan a los académicos a obtener nuevos conocimientos
para su propia investigacion y probar la aplicacion préctica de sus ideas tedricas; tercero,
como resultante de la colaboracién con la industria, es posible ampliar la disponibilidad de
financiacion (Assessment y Lee, 2000); y finalmente, el fortalecimiento de un enfoque

potencial de investigacidn sobre el desarrollo de ecologia social (Duran et al., 2020).

En este orden de ideas, es importante tener como referente y destacar algunas de las
universidades que han innovado en sus procesos como la Universidad de Arizona, donde su

escuela de ingenieria hace gran énfasis en el descubrimiento, disefio, innovacion,
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emprendimiento e impacto social (Lutchen, 2018). Segtin el “Times Higher Education”
(2019), la Universidad de Oxford y la Universidad de Cambridge lideran el ranking de las
mejores universidades en investigacion, proporcionandoles recursos econémicos e imagen
reconocida ante la industria. En cuanto al contexto del sector Oil & Gas, la Universidad de
Texas, Austin, es una de las principales instituciones de investigacion del mundo;
especificamente su Escuela de Ingenieria Cockrell, cuenta con un centro de investigacion que
proyecta ser la principal organizacion de investigacidén académica en todas las facetas de la
exploracién y produccion de petroleo y gas, permitiendo una seguridad energética que
equilibre el impacto ambiental y los recursos asequibles, volviéndose un referente a nivel

internacional.

Sin embargo, para lograr lo anterior, las universidades requieren no exigir un cambio
radical en su cultura; al contrario, es importante reconocer su valor y utilizarlo para reforzar
la forma en que unen su estrategia y ejecucion. En otras palabras, buscar una forma de analisis
e intervencién cultural que tenga como propdsito comprometerse con una identidad colectiva
y dedicar los esfuerzos de todos a desarrollar capacidades distintivas que ayuden a crear las

condiciones para una cultura saludable y préspera (Leinwand y Mainardi, 2016).

2.2 Consultoria

Hoy en dia, existen diversos modelos de consultoria en el mundo, algunos méas conocidos
que otros; sin embargo, esta actividad ha estado presente por mas de cien afios. Si bien, el
servicio de consultoria fue constituido formalmente como institucion en el siglo XIX, sus
origenes se remontan a comunidades helenisticas, las cuales se respaldaban en el juicio de
expertos para resolver problemas de suministro, almacenaje y distribucion (Lorenzo et al.,

2007). En efecto, resulta interesante analizar como desde la antigliedad el intercambio de
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informacion efectiva y oportuna permite proponer soluciones a problemaéticas propias de una
comunidad. Estas soluciones requieren de un proceso esencial de estudio, reconocimiento,
andlisis y creatividad. En consecuencia, el desarrollo de la creatividad se ha vuelto necesaria
en tiempos de constante cambio y evolucion; tal como lo plantean los autores, Estanyol y
Roca (2015) quienes reconocen la creatividad como un componente crucial de éxito y ventaja

competitiva.

El proceso de consultoria consta de varias fases para su ejecucion y tal como postula
Kubr, autor del libro “La consultoria de empresas guia para la profesion” (2000); estas fases
deben aportar informacién esencial, conocimientos tedricos, técnicas y habilidades
profesionales para proponer soluciones que aporten a la problematica presentada, se nombran

a continuacion:

Iniciacion: Contempla los primeros contactos con el cliente, asi como también la
recopilacion de informaciéon y documentos. Las primeras reuniones (tipo entrevista) se
consideran fase de negociacion, luego, resulta importante causar una impresion favorable.
Una vez el cliente decide tomar el servicio, se procede a realizar un diagnéstico preliminar,

que debe incluir alcances, objetivos y, finalmente, la definicion del contrato.

Diagnéstico: Engloba las diversas técnicas de acopio de datos; es una sintesis de la
informacion global, un examen detallado de la problematica y requiere la participacion activa

del cliente.

Planificacion: Hace referencia a la presentacion formal de una propuesta del trabajo
a realizar que incluye resumen de la identificacion del problema, objetivos a lograr,

resultados esperados, definicion del cronograma y estrategias para la asignacion de tareas.
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Aplicacién: Comprende la ejecucion de la propuesta, la realizacion de algunos ajustes
pertinentes y capacitaciones necesarias del personal. Asimismo, Appelbaum y Steed (2005)
anotan que un factor crucial para la satisfaccion del cliente en consultoria de gestion son los

entregables claros y el cumplimiento de expectativas.

Terminacion: Quinta y Gltima fase del proceso del proceso de consultoria. Incluye
aspectos como evaluacién del cumplimiento de objetivos, informe final, elaboracion de plan
de seguimiento (en casos especiales); posteriormente, se ha de poner fin a toda tarea o

proyecto una vez cumplido su proposito.

Figura 1.

Proceso de consultoria

[ Exigencias del entorno ]

oo |

ENTIDAD CONSULTORA
1. Existe capacidad para afrontar
problemas criticos
2. Existen elementos para completar el
potencial para el cambio

EMPRESA
1. Bxisten problemas criticos
2. Existen necesidades de solucionarlos
3. No existe el potencial para el cambio

Mutua
aceptacion

[ PROCESO DE CONSULTORIA ]

Nota. Adaptado de Aspectos generales sobre el origen y conformacién de los servicios consultivos,

por Lopez, Ledn y Portela (2007).
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Es importante resaltar que el consultor o equipo consultor, debe contar previamente
con una serie de capacidades, técnicas, herramientas, asi como con un amplio conocimiento
y experticia en el tema a tratar que le permita proporcionar un asesoramiento creativo y

analiticamente riguroso sobre problemas estratégicos de alto nivel (Hansen et al., 1999).

Los proyectos de consultoria como método de aprendizaje activo, se han convertido
en una parte integral de la gestion del conocimiento en muchas escuelas de negocios y
universidades. Como oportunidad para aplicar el aprendizaje teérico en la practica. Dichos
resultados pueden ser cognitivos, incluida la apreciacién de los puntos de vista de los demas,
el trabajo en equipo, el desarrollo de capacidades distintivas, habilidades de comunicacion y

gestion transferibles (Lycko y Galanakis, 2019).

Un estudio realizado por la Universidad de los Andes en el afio 2008, cont6 con la
participacion de universidades de gran prestigio en el mundo como el Instituto Tecnoldgico
de Massachusetts (MIT), Stanford University y el Sistema de Universidades de Texas en los
Estados Unidos, entre otros; para discutir sobre la participacion de estas instituciones de
educacion superior en el servicio de consultoria y cabe resaltar algunos de los aportes mas
destacados: el MIT en su documento de politicas y procedimientos, establece que “la
docencia y la investigacion son las funciones principales del Instituto (...) el servicio a la
comunidad y a la nacidén es una obligacion inherente a su mision institucional” (Cadena,
2008), es asi como, esta universidad define el servicio a la sociedad como uno de sus
principales pilares de desarrollo misional; una de cuyas principales representaciones es

precisamente el servicio de consultoria.

Otros de los aportes consentidos entre las partes es la relacion de importancia que

existe especialmente para las facultades de ingenierias, en varios sentidos: tiene un efecto
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directo en el mejoramiento de la docencia, debido a que permite debatir en el ambito de clase
los problemas reales de la industria; propicia el crecimiento de las maestrias y de doctorados,
lo cual genera recursos para la financiacion de asistentes graduados; enriquece los resultados
de la investigacion docente, amplia campos de aplicacion y proporciona nuevas lineas
potenciales de investigacion; ademas, robustece el vinculo universidad - empresa publica o

privada, asi como también aumenta la visibilidad de la facultad (Cadena, 2008).

2.3 Design Thinking

La metodologia del Design Thinking o pensamiento de disefio, ha sido un tema de
ensefianza y practica que se ha implementado en diversos campos de aplicacion como la
ciencia, el derecho, la industria, la educacion, entre otros; esta metodologia se relaciona
estrechamente con la innovacion y busca generar valor en todos sus dominios (Pande y
Bharathi, 2020). El pensamiento de disefio centrado en las personas, es una filosofia de
resolucion de problemas que permite por medio de una inmersion profunda en determinada
situacion, comprender y extraer informacion valiosa que a su vez posibilite proponer
estrategias innovadoras para una organizacion, persona o entidad. En otras palabras, el
Design Thinking es una disciplina que usa la sensibilidad y los métodos del disefiador para
hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es tecnoldgicamente factible para

convertir y dar valor al cliente (Brown, 2008).

Para desarrollar e implementar esta metodologia, se hace necesario conocer las
diversas etapas que la conforman, algunos autores plantean tres etapas para su puesta en
marcha (Cankurtaran y Beverland, 2020). Asimismo, otros autores proponen cinco fases

(Dam y Siang, 2020), sin embargo, para una adecuada comprension de su procedimiento se
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consideraran cuatro fases de estudio, las cuales son propuestas y adaptadas por el grupo de

inteligencia creativa SemiosisLab:

Entender: En esta primera fase se precisa hacer uso de la observacion y la empatia,
elementos que se consideran claves para entender el contexto de aplicacion donde se
desarrollara el estudio. Mediante la observacion se busca comprender y dar respuesta como

primera medida a las siguientes preguntas:

e ;Para quién se esta disefiando?
e ;Quiénes se beneficiaran de los resultados?
e (Como afadir valor a los procesos?

e ;Cuales tendencias se presentan en el sector?

¢ Cuales son las regulaciones?

Adicionalmente, por medio de la empatia se pretende destacar lo que necesita el
cliente, al mismo tiempo que se responden los siguientes interrogantes (Pande y Bharathi,

2020):

e (Qué "piensa y siente" el cliente?
o ;Qué"ve"?
e Qué "escucha"?

e ;Cuales son sus "dolores y qué gana" (al resolver el problema)?

Idear: Al iniciar esta fase, se espera que el disefiador tome como linea base los HMW
que por sus siglas en inglés significa How Might We o “como podriamos”, donde esto de

origen a lluvia de ideas disruptivas y que conduzcan a soluciones innovadoras (Pande y
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Bharathi, 2020), se espera que de la fase de ideacion, se postulen tantas ideas como sea

posible con ayuda de diagramas visuales de ser necesario.

Prototipar: Hacer una representacion tangible (tanto como sea posible) de las
soluciones potenciales propuestas por el disefiador o el equipo disefiador, logrando asi captar
la atencion del cliente y obtener multiples beneficios y ventajas durante el proceso como los

que se describen a continuacion:

Ganar empatia con el cliente.

e Explorar medios innovadores para abordar como la solucion.

e Probar el prototipo

e Inspirar al equipo y al cliente con el prototipo.

e Obtener una comprension mas profunda del problema a resolver.
e Construir para pensar

e Aprender y refinar soluciones con interacciones repetidas con el equipo y el cliente.
(Pande y Bharathi, 2020)

Validar: Es la etapa final del Design Thinking, donde se relacionan directamente los
prototipos propuestos con las politicas de la entidad para la cual se esta disefiando, con el
objetivo de testear, evaluar o validar su adecuada adaptacion. En conclusion, consiste en
probar ideas de forma iterativa para determinar que funciona y mejorar el disefio antes de

decidirse por una forma definitiva (Cankurtaran y Beverland, 2020).
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Figura 2.

Fases del proceso de Design Thinking

IDEAR m ENTENDER
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VALIDAR ?l F PROTOTIPAR

PREPARAR >

2.4 Plan de innovacién

Innovar se ha convertido en una de las herramientas fundamentales dentro de las
organizaciones que quieren seguir siendo competitivas ademas de socialmente responsables,
en una industria cada vez mas diversa, compleja y cambiante; innovar no siempre requiere
crear algo nuevo, en ocasiones se relaciona con implementar algo que ya existe (Gonzélez
Molano y Martinez Campo, 2014; Rao, 2012). En consecuencia, un plan de innovacion es un
proceso creativo que precisa un profundo andlisis, cuyo propoésito principal es la

transformacion de un proceso, servicio u organizacion.

Para lograr lo anterior, las organizaciones deben desarrollar tanto capacidades basicas
como dinamicas que permitan amplificar sus posibilidades competitivas, promoviendo
asimismo la generacion de ventajas sostenibles (Gonzalez Molano y Martinez Campo, 2014).
La vision de las capacidades dindmicas aceptan la importancia de procesos y estructuras

adaptables que permitan a las organizaciones cambiar sus capacidades de referencia,
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anticipar cambios en la demanda del mercado, desarrollar e integrar nuevas tecnologias,
aprender de los retos coyunturales, prever y capturar nuevas oportunidades (Felin y Powell,

2016).

Por otra parte, Kumar (2009) postulé cuatro principios para la planificacion de la innovacion:

Principio 1: Construir innovaciones en torno a las experiencias de las personas.

En las organizaciones, el proceso de innovacion inicia con el objetivo de comprender
cémo los clientes estan utilizando las ofertas que se disponen al mercado, ya sean productos

y/0 servicios.

Principio 2: Pensar en las innovaciones como sistemas y no solo como productos.

Una oferta, ya sea un producto o servicio, pertenece a un sistema con numerosas
partes interconectadas. Las estrategias de innovacion deben entender como ese sistema

funciona para obtener una comprensién profunda de la oferta en si.

Principio 3: Cultivar una cultura de innovacion en las organizaciones.

El propoésito aqui es cultivar una mentalidad entre todos los miembros de la
organizacion que esté dirigida a que toda accion puede agregar valor a las ofertas de la
organizacion y fomentar un entorno de empatia en el que toda la organizacion participe de
forma proactiva en la innovacién, esto como parte de sus actividades diarias. La practica de
la innovacion es una actividad colaborativa. Las personas con competencias en diversos

campos necesitan unirse para hacer que el proceso sea completo, inclusivo y valioso.

Principio 4: Adoptar procesos de disefio rigurosos y métodos estructurados.
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Los equipos de innovacién necesitan modelos de practica integrada de facil
comprension que sinteticen el disefio, la tecnologia, los negocios y otros procesos de la

organizacion.

Adicionalmente, L. Franco et al. (2020) proponen una serie de pasos para la

planificacién de la innovacion en una organizacion:

Paso 1: Fase preparatoria, donde se elabora la estructura organizativa y se definen los

recursos para la puesta en marcha del proceso de planificacion.

Paso 2: Evaluacion de necesidades y establecimientos de objetivos, se analizan las
necesidades, causas, factores contribuyentes, recursos individuales, organizativos vy

comunitarios a ser abordados. Se define el objetivo de la innovacion.

Paso 3: Desarrollo, donde la innovacién se desarrolla teéricamente, se modela y se

pone a prueba para su refinamiento.

Paso 4: Evaluacion del impacto, se mide el impacto organizacional, econémico y

social de la innovacion.

Paso 5: Implementacion, incluye la adopcién, implementacion y sostenibilidad de la

innovacion.

En resumen, para aplicar un plan de innovacion, se hace necesario contar con un alto
grado de disciplina para que estos procesos funcionen. Las innovaciones exitosas surgen de
procesos bien informados, decididos y disciplinados. Esto requiere disefios confiables,

métodos estructurados y herramientas rigurosas (Kumar, 2009).
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2.5 Analisis de contenido

El andlisis de contenido es un método sistematico de revision que permite analizar
informacion cualitativa. Este andlisis es adecuado para una variedad de datos como por
ejemplo, puede extraerse informacién de varios tipos de entrevistas, cuestionarios,
observacion de protocolos, articulos sometidos a revision de la literatura, diarios, sitios web
oficiales, entre otros (Schreier, 2012). La interpretacion del contenido se puede definir como
un proceso que implica explicar, replantear y dar sentido a la informacion, es decir, realizar
un anélisis completo y exhaustivo de la informacion fundamental para el proceso analitico
propuesto. Asimismo, el andlisis de contenido puede ser tanto descriptivo como
interpretativo. Cuando la informacion permite la interpretacion del contenido, el andlisis
puede revelar la profundidad asi como el significado de las declaraciones de los participantes

(Lindgren et al., 2020).

A continuacién se muestra una serie de etapas descritas por Bengtsson (2016)
presentadas en su articulo de investigacion “How to plan and perform a qualitative study

using content analysis”.
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Figura 3.

Etapas para el proceso de anélisis de contenido

i - Determinar la estructura del disefio de estudio
Permite | - Ectablecer fronteras de investigacion
- Determinar la muestra; las unidades de analisis
y la eleccion del método

[ Planificacion: Establecimiento del objetivo de analisis

L 4

Recopilacion y analisis de datos

v

Etapa 1: La descontextualizacion Etapa 2: La recontextualizacion
Dar respuesta a la pregunta "iqué esta Identificar si todos los aspectos del
pasando?” en cada documento de contenido han sido cubiertos en

analisis relacion al objetivo propussto
Ftapa 4: La compilacion  :

Presentar un resumen de temas,
categorias/sub-temas,
subcategorias/subtitulos en formato
tabla para permitir al lector obtener
una descripcion general y rapida de
los resultadas

Etapa 3: La categorizacion
Resumir la informacion sin
perder el contenido de la unidad
e identificar temas y categorias

Nota. Adaptado de How to plan and perform a qualitative study using content analysis, por Mariette Bengtsson

(2016).

2.6 Andlisis bibliométrico

Para extraer, recopilar y analizar informacion proveniente de diferentes fuentes como
articulos, libros, ponencias, entre otros documentos, el analisis bibliométrico sirve como una
herramienta Util, ya que guia al investigador para que comprenda mejor las tendencias del
objeto de estudio y, de igual manera, le facilita la identificacién de cualquier brecha en el

area de investigacion aplicada (Khalife et al., 2020).

Es decir, el analisis bibliométrico o la revision de la literatura son herramientas
practicas para resumir e ilustrar los aportes que el ambito cientifico ha realizado. En primera

medida, se debe seleccionar una base de datos especifica e iniciar con el disefio de una
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ecuacion de busqueda que incluya los topicos con los sindbnimos més relevantes y excluya

aquella informacion que no sera valiosa para el analisis (Merediz-sola & Bariviera, 2019).

Posteriormente, se deben seleccionar aquellas caracteristicas de la investigacion que
aportaran informacién atil al estudio, entre las mas usadas se encuentra: Revision del nimero
de publicaciones generadas, en general la ventana de tiempo que se selecciona son de cinco
afios, areas de estudio que comprenden la distribucion de los documentos obtenidos, los
paises con aportes cientificos mas representativos, el tipo de documentacion resultante, los

articulos mas citados, y, finalmente, la red bibliografica derivada de la consulta..

En conclusion, para analizar el rapido crecimiento y la cantidad de publicaciones
realizadas, el desarrollo de un analisis bibliométrico cientifico es conveniente y (til para

cualquier tipo de investigacion.

2.7 Anélisis de tendencias
El analisis de tendencias en el contexto global es el resultado de la sintesis de las
practicas innovadoras y potenciales que se realizan actualmente en el mundo y se caracterizan

por ser ejes de transformacion-evolucion organizacional.

El analisis de tendencias considera el uso de herramientas como el escaneo, la
vigilancia o monitoreo, dichas herramientas se han ido implementando en el pais desde la
primera década del siglo XXI en diversos campos de direccionamiento estratégico como el
productivo; empresarial y académico. Es importante resaltar que el analisis de tendencias
para forjar innovacion, en los campos anteriormente mencionados, se enfoca principalmente
hacia los aspectos tecnoldgicos, comerciales, normativos, institucionales entre otros

(Castellanos Dominguez et al., 2011)
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Tomando como referente la guia que Castellanos Dominguez et al. (2011) propone
en su libro: “Analisis de tendencias: de la informacién hacia la innovacién”, se enuncian a
continuacion las etapas que el autor propone para el andlisis de tendencias; las cuales han
sido desarrolladas en investigaciones previas. Para este proceso se han establecido como linea
base cuatro fases (cada fase contempla el desarrollo de actividades las cuales describiran de

forma mas detallada en la seccion de metodologia):

Fase I. Planeacion e identificacion de necesidades: contempla la recopilacion de
informacidn sobre el sector de estudio, se determina el objetivo de la busqueda y la estrategia

a seqguir.

Fase Il. Identificacion, busqueda y captacion de informacion: realizacion de un
mapeo tecnoldgico mediante el acceso a bases de datos estructuradas, en este sentido, se

acostumbra a hacer uso de patentes y articulos cientificos

Fase I11. Organizacion, depuracion y analisis de la informacion: validacion de los
registros, una vez seleccionados los documentos que se utilizaran en el estudio, cada uno de
los registros se debe categorizar por descriptores, es decir, caracteristicas similares en todos
ellos. Es un trabajo algo dispendioso, por lo que se recomienda utilizar un software disefiado

para tal fin. Luego, se procedera a realizar un analisis profundo de la informacidn resultante.

Fase IV. Procesos de comunicacion y toma de decisiones: fase final del analisis de
tendencias, donde el componente estratégico es el mas representativo, debido a que debera
realizar ahora un analisis de forma pertinente y articulada de los indicadores obtenidos para
conseguir resultados coherentes en pro de la gestion del conocimiento y la toma de decisiones

estratégicas.
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Es importante tener en cuenta que la sociedad actual se encuentra expuesta tanto a un
crecimiento exponencial de produccién cientifica y de aplicaciones tecnoldgicas, como una
explosion de las fuentes de informacion; de los medios de acceso a las mismas y de canales
de comunicacion (Vargas & Castellanos, 2005). Ya Saavedra (2000) reconocia que la
informacion existente se duplicaba cada cinco afios y que aproximadamente el 50% de las

tecnologias cambian en una década.

2.8 Polinizacién cruzada en modelos de negocios

Las herramientas de gestion para modelos de negocios, se pueden usar para respaldar
la sostenibilidad, mediante enfoques de afuera hacia dentro de la organizacion y viceversa
(Joyce y Paquin, 2016). Un enfoque de afuera hacia dentro, hace referencia a un analisis del
contexto externo para descubrir e identificar patrones de innovacion, en modelos de negocios
idealizados y de posible adaptacion al modelo de negocio actual; y, un enfoque de adentro
hacia afuera, requiere inicialmente un analisis del contexto organizativo, para identificar

lineas de posibles cambios en el modelo.

Segun los autores Osterwalder y Pigneur (2010), un modelo de negocio se define
como la razén de cémo una organizacion crea, entrega y captura el valor. A su vez,
Chesbrough (2010) postula tres aspectos claves de conceptualizacion que debe definir una

organizacion.

Primero, como se integran los componentes y funciones, para entregar valor al cliente.
Segundo, cOmo estos componentes estan interconectados entre si dentro de la organizacion,
y tercero, como la organizacion genera valor, 0 crea ganancias, a través de esas

interconexiones.
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Haciendo evidentes estas conexiones, a través del modelo de negocio de una
organizacion, es posible sustentar la innovacion del modelo de negocio, por medio del
descubrimiento de oportunidades que previamente no se percibian para la creacion de valor

a través de la transformacion-accion (Johnson et al., 2008)

En resumen, un ejercicio de polinizacion cruzada de modelos de negocios, sucede
cuando un arquetipo de un contexto o industria es replicado en otro modelo de negocio (Joyce

& Paquin, 2016).

3. Metodologia

Para la adecuada ejecucion del presente proyecto, se implementd una metodologia de
investigacion, andlisis y resultados, basada en la propuesta de ideacion del Design Thinking,

la cual se desarroll6 por medio de cinco fases generales que se describen a continuacion.

3.1 Anadlisis del contexto organizativo

El objetivo de la primera fase, fue estudiar y analizar a profundidad los procesos
internos del servicio de consultoria que presta actualmente la Escuela de Ingenieria de
Petréleos (EIP) de la Universidad Industrial de Santander; organizacion a la cual se le esta
disefiando el plan de innovacion. El analisis del contexto organizativo permitié identificar
tanto capacidades distintivas como dindmicas y la cultura del equipo de trabajo desde la
perspectiva de ocho dimensiones, asi como también permitié reconocer los retos, procesos

criticos, oportunidades y recursos que estan presentes hoy en dia.
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Con respecto a las capacidades distintivas segun Leinwand y Mainardi (2016) son
aquellas que permiten romper la brecha innecesaria pero a la vez presente entre la estrategia

y la ejecucién de la misma en una organizacion.

Una organizacion verdaderamente distintiva es aquella que se maneja en torno a unas
pocas capacidades diferenciadoras y las integra deliberadamente. Cuando las organizaciones
logran esto, se dice que son coherentes. La palabra coherencia hace referencia a la alineacion

entre tres elementos estratégicos:

e Una propuesta de valor que distingue a una organizacion de las demas.
e Un sistema de capacidades distintivas que se refuerzan entre si y permiten a la
organizacion cumplir con la propuesta de valor.

e Una cartera destacada de productos y servicios que hacen uso de esas capacidades.

Estos elementos dan forma a la identidad de la organizacion, las practicas, la cultura,
el enfoque para la administracion de los recursos, la participacion en la industria y la
capacidad para cerrar la brecha entre la estrategia y la ejecucion. Es por esto que se considera
importante reconocer el poder de su cultura e identificar la efectividad del equipo de trabajo
aprovechando sus fortalezas culturales para responder al cambio externo lo mas rapido
posible, teniendo como referente la creacidon del cambio que desean ver, haciendo uso de las

ventajas distintivas para remodelar el entorno en el contexto organizacional.

En consecuencia, como primera medida e implementacion de la primera etapa del
Design Thinking, se aplicaron, tres herramientas de diagndstico que permitieron entender,

evaluar y analizar el estado actual de las capacidades del contexto organizativo de la EIP.
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La primera de ellas fue una herramienta conocida como “Team Effectiveness
Questionnaire (TEQ)”; es una herramienta de diagnostico de facil comprension y con una
amplia cobertura, debido a que su disefio permite estudiar la efectividad de un equipo desde
la perspectiva de 8 dimensiones y hacer conclusiones sobre su cultura organizacional. Las

dimensiones de andlisis fueron:

e Propdsitos y objetivos

e Roles

e Procesos de equipo

e Relaciones de equipo

e Relaciones intergrupales
e Resolucion de problemas
e Pasién y compromiso

e Habilidades y aprendizaje

Por medio de la exploracion de la plataforma web “London Leadership Academy”, se
accedio al contenido del TEQ. London Leadership Academy, es una academia de desarrollo
de liderazgo en Londres que apoya a las organizaciones lideres y sus equipos, para tener el
espacio y el tiempo para aprender sobre sus propias capacidades de liderazgo, asi como para

desarrollar habilidades y confianza para convertirse en grandes lideres.

El método de aplicacion fue digital y consistio en distribuir el cuestionario de
evaluacion a todos los miembros del equipo de trabajo que respaldan el servicio de
consultoria de la EIP, asimismo, se le solicito a cada integrante la participacion respectiva.

Consecutivamente, se dio un tiempo de espera prudente y se inicié un seguimiento activo
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para recopilar la mayor parte de los cuestionarios distribuidos, de igual manera, se realizé la
extraccion de los puntajes individuales para el posterior calculo de los promedios con los
items correspondientes de cada dimension de efectividad, asi como también se calculo el
puntaje total de la efectividad del equipo. En el apéndice A se encuentra el modelo de

aplicacion.

La segunda herramienta de aplicacion que se emple0 para el analisis de capacidades
distintivas en el contexto organizativo fue el “Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
Form 6S”, aplicada directamente al director y a la lider de extension de la EIP, con el
propdsito de identificar las caracteristicas clave de su liderazgo en siete factores relacionados

con la transformacion, como:

e Influencia idealizada

e Motivacion inspiradora
e Estimulacion intelectual
e Consideracion individual
e Recompensa contingente
e Gestion por excepcion

e Liderazgo de laissez-faire

El MLQ 6S, permite identificar y analizar las caracteristicas de un lider
transformador, para asi proponer estrategias de fortalecimiento donde se considere
pertinente; fue disefiado por Bernard M. Bass y Bruce J. Avolio para la plataforma web “Mind
garden”. El Mind garden es un editor lider de evaluaciones psicologicas, que proporciona

herramientas para la transformacion positiva personal y organizacional.
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El método de aplicacion del diagndstico fue digital, lo que permitié obtener, posterior
a su aplicacion, las calificaciones resultantes. Se calcularon los puntajes de cada uno de los
7 factores de anélisis, teniendo en cuenta los items que corresponden a cada factor. En el

apéndice A se encuentra el modelo de aplicacion.

Finalmente, la tercera herramienta de aplicacion fue la construccion del “Customer
Journey Map (CJM)”. Este instrumento de diagndstico propio de la metodologia del Design
Thinking; permite realizar una representacion sintética que describe el paso a paso de la
interaccion de un usuario con un servicio. El proceso se mapea desde la perspectiva del
usuario, describiendo lo que sucede en cada etapa de la interaccion, qué puntos de contacto

estan involucrados, qué obstaculos y barreras pueden encontrar (Chapin, 2020).

El método de aplicacion se llevo a cabo a través de una sesion sincronica con los
miembros del equipo de trabajo que respaldan el servicio de consultoria y el area lider de la
EIP. Esta sesion se realizo por medio de la plataforma Microsoft Teams, donde inicialmente
se hizo una socializacion del avance y estado del proyecto para posteriormente pasar a la
explicacion del proceso de construccion de la herramienta e inmediatamente iniciar con la
interaccion y disefio inicial del modelo. Debido a la situacion mundial actual de contingencia
(DIRECTIVA MINISTERIAL N° 04 PARA: Instituciones de Educacion Superior, 2020), el
uso de esta plataforma y el disefio de la actividad permitié simular el uso de una herramienta
conocida como “The synthesis Wall”, o muro de sintesis, la cual le permitié al equipo
describir todas las notas relevantes de la investigaciébn o conocimientos basados en
experiencias para la identificacion de temas relevantes e ideas importantes que puedan hacer

parte e inspirar el disefio final.
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Luego de que los aportes fueron consignados, se realiz6 una recopilacion de la
informacion y analisis de insights generados en la interaccion con la EIP para dar inicio a la
construccién preliminar del modelo. Una vez constituido el prototipo, se realizé una segunda

sesion de verificacion y aprobacion del modelo propuesto.

3.2 ldentificacion de tendencias en el contexto global

El analisis del contexto externo del sector Oil & Gas, hace referencia a una revision
inicial de tendencias o patrones de comportamiento del sector. Se ejecutd un analisis de
contenido web v literatura, especificamente para los servicios de consultoria en el contexto
Oil & Gas. La ejecucion de esta fase permitié organizar, cuantificar, procesar y disponer la
informacion como un elemento 0til para identificacion de lineas potenciales de innovacion.
Adicionalmente, del andlisis del sector en el contexto global, se pudo estudiar
comportamientos del pasado y presente, determinando asi posibles cambios significativos,
retos, desafios y oportunidades de la industria en el futuro (Castellanos Dominguez et al.,

2011)

Para lo anterior, se tomd como referente la guia propuesta en el libro “Analisis de
tendencias: de la informacion hacia la innovacion”, escrito por: Castellanos, Fuquene y

Ramirez (2011)

Etapa I: Planeacion e identificacion de necesidades.

Para esta primera etapa de planeacion e identificacion de necesidades fue necesario
direccionar el proceso de analisis de tendencias. Como primera medida de planeacion se
debi¢ establecer los objetivos del estudio, definir los recursos a utilizar y las estrategias de

busqueda, asi como también se delimito el alcance de la investigacion.
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Actividad 1: Identificacion del objetivo.

Esta identificacion permitié establecer las necesidades de informacion requerida y
alcance del proceso. Hecho esto, se dio continuidad con la definicion de las estrategias de

busqueda.

Escaneo: Con este direccionamiento fue posible realizar el analisis a partir de una
sola base de datos, Scopus, buscando un procesamiento de informacion rapida sin llegar a
descargarla. Adicionalmente, se emplearon metabuscadores tales como: Google schoolar,
Google trends, entre otros, con el fin de explorar la mayor cantidad posible de informacion

en la web.

Vigilancia: Para aplicar la vigilancia dependiendo del topico en estudio fue posible
consultar mas de una base de datos con el fin de realizar un ejercicio mas completo. Algunas

de las bases de datos utilizadas fueron: Science Direct, Springer y Emerald Insight.

En otras palabras, para el desarrollo de esta fase se hizo uso de un ejercicio combinado
de escaneo y vigilancia, debido que emplearon metabuscadores como: Google schoolar,
Google trends, y, adicionalmente, se exploraron bases de datos como Scopus, Science Direct,

Springer y Emerald Insight

Etapa I1: identificacion, busqueda y captacion de informacion.

Para dar cumplimiento a la segunda etapa del analisis de contenido y tendencias se

realizaron las siguientes actividades:
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Actividad 1: Busqueda y descarga de la informacion.

Se retomaron los parametros establecidos en la fase anterior para proceder a disefiar
la ecuacion de basqueda, considerando aspectos claves como: titulo, afio, palabras claves,
resumen y autores. Se hizo uso del lenguaje empleado en cada una de las bases de datos,
como por ejemplo el uso de operadores boléanos o codigos especificos y se selecciond la

base de datos Scopus como la mas completa para el analisis de contenido.

Actividad 2: Revisidn inicial y depuracién de la informacion.

Una vez se disefid el primer modelo de ecuacién de basqueda, se observd su
comportamiento en relacion a los resultados generados. Siendo de esta manera necesario

realizar ajustes, modificaciones y definir filtros para refinar la bisqueda.

Actividad 3: Procesamiento de la informacién.

Posteriormente, se definié el tipo de software a utilizar para el procesamiento de la
informacidn, debido a que esta seleccion, permitié traducir una parte de la informacién del
entorno en un potencial resultado que se involucro en el direccionamiento del alcance del

objetivo de estudio propuesto.

Para la ejecucion de esta actividad, se utilizé el software VOSviewer; herramienta que

permitié construir y visualizar redes bibliogréaficas.

Etapa I11: Organizacion, depuracion y analisis de la informacion.

Una vez estructurada la informacion, se procedié a realizar el analisis de la
informacidn o analisis bibliométrico a partir de la construccién de indicadores, los cuales se

definen como representaciones visuales del estado del desarrollo tecnolédgico y cientifico en
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un area determinada. Estos permiten establecer grupos de autores, revistas o palabras méas

frecuentes y las relaciones de interaccion entre ellos.

Adicionalmente, se realizd un ejercicio de polinizacién cruzada de modelos de
negocios, que permitio identificar patrones, esquemas y estandares que aceleran el proceso
de transformacion, para una posterior adaptacion al modelo de gestion de la EIP. Estos

conceptos seran extrapolables para la fase de toma de decisiones.

Etapa IV: Procesos de comunicacion y toma de decisiones.

La culminacion de esta etapa constituye la cuspide o meta de la gestion de la
informacion a partir del andlisis de tendencias, debido a la importancia de la gestion del

conocimiento que se encuentra en la evaluacion interna y externa del topico.

Para dar cumplimiento a esta etapa final, se socializaron los resultados del anlisis de
tendencias, con el area lider del servicio de consultoria de la EIP, con el propoésito de

retroalimentar el andlisis realizado o sugerir lineas potenciales de inmersion.

3.3 ldentificacion de oportunidades de innovacion

En esta fase se integraron la mayor cantidad de resultados obtenidos del diagnédstico
del contexto organizativo (fase I) con el analisis de contenido web y tendencias (fase Il), para
dar inicio a la segunda etapa de la metodologia del Design Thinking. En consecuencia, para
dar cumplimiento a lo anterior, se emple6 por segunda vez pero en diferente contexto de
aplicacion, la herramienta The Synthesis Wall, donde el propdsito principal fue generar
propuestas innovadoras, que pretendan transformar, renovar y dar un mayor alcance al

servicio de consultoria de la EIP.
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3.4 Portafolio de estrategias de innovacion

En esta fase se dio cumplimiento a la tercera fase del Design Thinking, por medio del
disefio creativo de un portafolio de proyectos de innovacion, que contiene como minimo una
iniciativa de posible implementacion a corto, mediano y largo plazo. El alcance se definio
teniendo en cuenta aspectos como: capacidades, conocimientos, recursos fisicos y

econdmicos de la EIP.

Con la finalizacion de esta fase, se dio de igual manera cierre a la metodologia del
Design Thinking, debido a que la dGltima etapa (validar) de esta metodologia, no se contempla

en el alcance del presente proyecto.

3.5 Analisis de factibilidad financiera

Para el desarrollo de la quinta y Gltima fase de ejecucion del presente proyecto, se
realiz6 una socializacion del portafolio de planes de innovacién a la direccién y al equipo de
consultoria de la escuela de EIP, quienes seleccionaron, “Pdgina web exclusiva para el
servicio de consultoria” una de las iniciativas presentadas a la cual se le realiz6 un estudio

de factibilidad financiera que sustentara la viabilidad del mismo.

4. Resultados

4.1 Perfilamiento organizativo y de investigacion de la EIP — UIS

4.1.1 Perfil del liderazgo, haciendo uso del MLQ Form 6S
Los resultados de la aplicacién de esta herramienta, la cual contiene veintiuna

declaraciones descriptivas, permiten describir el perfil del liderazgo que direcciona a la EIP.
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Los participantes calificaron cada descripcion de acuerdo a la frecuencia de su ocurrencia.

En el apéndice A se encuentra el modelo de aplicacion.

Asimismo, la herramienta sugiere el siguiente rango de calificacion: Alto= 9 - 12,
moderado= 5 - 8 y bajo= 0 - 4. Para contemplar todos los posibles valores, el rango de

calificacion se modifico de la siguiente manera:

Tabla 2.

Rango de calificacion del MLQ

Alto9-12
Moderado 5 - 8,9
Bajo0-4,9

Analizando las calificaciones correspondientes a cada factor, se obtienen los

siguientes resultados:

Tabla 3.

Calificaciones de los factores del MLQ

Factores Puntaje
Influencia idealizada 8,5
Motivacion inspiradora 9,5
Estimulacion intelectual 9,5
Consideracion individual 8,5
Recompensa contingente 6,5
Gestion por excepcion 8,5
Liderazgo de laissez-faire 6,5

La herramienta fue aplicada al director y a la lider de los servicios de extension de la

EIP. Para calcular los puntajes, la herramienta indica que para cada factor se deben sumar las
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calificaciones individuales de tres preguntas especificas. Adicionalmente, se realiz6 un
promedio entre cada pregunta con el propdsito de tener en cuenta los criterios de los dos

participaciones y posteriormente se efectto la suma para cada factor.

Resulta importante aclarar, que para evitar que un criterio sesgara al otro, se establecid
la siguiente condicion: al comparar las calificaciones asignadas por los dos participantes
correspondientes a cada factor, aquel factor que tuviera al menos dos preguntas con puntajes
individuales que difieran por tres 0 mas puntos, se procederia a analizar el factor de forma
individual para cada participante. Cumpliendo con lo anterior, el factor recompensa

contingente, se considerara por separado.

Influencia idealizada: Indica si el lider de una organizacion cuenta con la confianza

de su equipo colaborador, asi como la existencia de una relacion basada en el respeto mutuo.

Para el caso de la EIP, este factor se encuentra presente en gran medida debido a que
existe un entorno de respeto y bienestar entre el area lider y el equipo de trabajo, sin embargo,
es un factor sobre el cual se puede tomar accion de mejora para robustecer principalmente el

entrelazo de confianza que debe existir entre las partes.

Motivacién inspiradora: Mide el nivel en que el lider proporciona una visién clara
a los miembros de su organizacion, también evalGa el grado en que se utilizan herramientas
practicas para mantener el enfoque de todos los miembros y si logra transmitir el sentimiento

de un trabajo significativo.

Para el contexto interno de la EIP, este factor es uno de los méas fuertes y
predominantes gracias a que el area lider cuenta con la experiencia y el conocimiento

necesario para transmitir el propdsito de la visidén, misién y valores de la Escuela a todos los
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miembros de la misma. De igual manera, se tiene claridad en la definicion y en el uso
adecuado de los canales de comunicacion, para que la informacion logre ser transmitida y

Ilegue a su objetivo sin disiparse en el proceso.

Estimulacion intelectual: Mide el grado en que el lider incita la creatividad en su
equipo de trabajo y trata de fomentar la creacion de nuevas perspectivas aplicada a antiguas
dificultades. Adicionalmente, crea un ambiente de tolerancia donde puedan existir diferentes

posiciones, valores y creencias dentro de la organizacion.

Este factor hace una fuerte presencia dentro de la EIP, debido que el area lider siempre
esta dispuesta a considerar la adopcidn de nuevas perspectivas y la iniciativa creativa de parte
del equipo de trabajo, asi mismo, proporciona el espacio y las herramientas para fomentar
una autoevaluacién de la forma en que se desarrollan las tareas, actividades y proyectos en

desarrollo.

Consideracion individual: Revela el grado de interés que posee el lider en relacion
al beneficio de los demas, asigna actividades individuales y presta especial atencién a

aquellos integrantes del equipo que parecen excluidos del grupo.

Aunque la consideracion individual esta presente dentro del contexto interno de la
EIP, esta sujeto a actividades de mejora; se recomienda para su fortalecimiento realizar
actividades de socializacion de resultados internos con el equipo de trabajo con el fin de

comunicar y exponer la percepcion individual del area lider sobre el trabajo realizado.

Recompensa contingente: Tiene en cuenta la claridad con la que el lider comunica
a su equipo las actividades asignadas por las que pueden conseguir reconocimientos o

incentivos. Es enfatico en sus expectativas y reconoce los logros de los demas.



DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 48

Es uno de los factores que méas debe fortalecerse dentro de la EIP. Por parte de la
direccion de la Escuela, se recomienda implementar estrategias o planes de incentivos por
los logros cumplidos en relacion a las metas inicialmente propuestas, asi como establecer
indicadores que permitan medir el desempefio individual y grupal, el cumplimiento de los
tiempos y las expectativas del cliente en determinado proyecto de consultoria, sin embargo,
para el area lider de los servicios de extension, este factor se encuentra presente en gran

medida, por lo cual, el apoyo y la revision de la anterior iniciativa resultaria esencial.

Gestion por excepcion: Evalla la medida en que el lider expresa los requerimientos
del trabajo a realizar a los integrantes del equipo, asi como también, valora el nivel de

satisfaccion estandar en relacion al desempefio del equipo de trabajo.

El factor puede fortalecerse aplicando normativas claras y conocidas por todo el
equipo de trabajo, que guien los requisitos generales del desarrollo de los proyectos de
consultoria, no obstante, la definicion de estos requerimientos no debe cercar la creatividad
del equipo; solo pretende definir una guia base para llevar a cabo el desarrollo del trabajo

correspondiente.

Liderazgo de laissez-faire: Se puede definir como un tipo de no liderazgo, ya que
por lo general resulta ser inefectivo en relacién al escaso compromiso que mantiene el lider
con su equipo de trabajo. Las caracteristicas principales de este factor son la delegacion
completa de la autoridad, el desinterés en la ejecucion de los proyectos a realizar y evasion
de responsabilidad, limitandose solo a participar en la presentacion de los resultados
(Chiavenato, 2007; Choque et al., 2014). Favorablemente este estilo de liderazgo no es el que
predomina en la EIP, el area lider de la Escuela mantiene una participacion activa en el

desarrollo de los proyectos vigentes, teniendo en cuenta no monopolizar las decisiones
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autobnomas que el equipo pueda tomar, ya que confia plenamente en los miembros de su

organizacion y en las capacidades que ellos poseen.

4.1.2 Analisis de efectividad y cultura, haciendo uso del TEQ

Los resultados de la aplicacion de la herramienta “7Team Effectiveness
Questionnaire” (TEQ), permiten analizar y evaluar, los niveles actuales de cultura y
efectividad en el equipo de trabajo que respalda el servicio de consultoria de la EIP. El
cuestionario consta de cincuenta y seis declaraciones descriptivas, las cuales debian ser
calificadas individualmente segln el criterio de apreciacion de cada participante. En el

apéndice A se encuentra el modelo de aplicacion.
El rango de clasificacion de los criterios de definio de la siguiente manera:

Tabla 4.

Rango de calificacion del TEQ

Alto 4ab
Moderado 3a39
Medio 2a29
Bajo l1al9

El TEQ fue aplicado a cinco integrantes de la EIP. A continuacion se presenta la

figura 4 que contiene los puntajes promedios totales de cada dimension.
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Figura 4.

Puntajes promedios totales del TEQ

Dimensiones del TEQ

Relaciones intergrupales N 3,8
Habilidades y aprendizaje I 3,9
Roles NN 4,0
Pasién y compromiso I 4,0
Resolucién de problemas I 4,1
Procesos de equipo I 4,3
Relaciones de equipo I 4,3
Propésito y metas I 4,3
3,5 3,6 3,7 3,8 3,9 4,0 4,1 4,2 4,3 4,4
PUNTAJE PROMEDIO TOTAL

DIMENSIONES

Relaciones intergrupales: EvalUa el nivel de relacion que existe entre los grupos de
investigacion pertenecientes a una escuela con otra. Para el caso de la EIP, es la dimension
con mas baja puntuacion, por lo tanto, este enlace debe fortalecerse con el propoésito de
generar colaboraciones productivas, relaciones valiosas, generadoras de distincion y de

buenos resultados.

Habilidades y aprendizaje: Hace referencia al conjunto de habilidades, capacidades
y conocimiento presente en el equipo de trabajo. Esta dimension debe robustecerse en el corto
0 mediano plazo, debido a que es esencial la adopcion de capacidades distintivas en el equipo
de trabajo para transformar el servicio de consultoria de la EIP. Por ejemplo, implementar
planes selectivos de capacitacion continua, identificando las necesidades actuales del cliente
y las tendencias de la industria para mantener actualizadas todas las habilidades del equipo
colaborador, asimismo, incentivar en toda la organizacion la mejora continua como una

filosofia de vida.
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Roles: Hace referencia a la funcion que desarrolla cada miembro del equipo de
trabajo. Para la asignacion de un rol dentro del equipo, se tienen presentes aspectos como la
personalidad de cada miembro, sus habilidades, conocimientos y experiencias especificas
que aportan al desarrollo del proyecto de consultoria. Existe una clara definicién de los roles
dentro de la EIP ya que cada integrante tiene una posicion y actividades definidas a realizar,
todas se relacionan entre si de forma coordinada en pro del avance y alcance de los objetivos.
La suma de lo descrito anteriormente resulta importante para mantener el nivel de eficacia

del trabajo en equipo que caracteriza a la Escuela/Universidad. (Wilkinson y Cardona, 2006).

Pasion y compromiso: Hace alusién al vinculo de lealtad o membresia por el cual
cada colaborador desea permanecer en la organizacion como miembro activo de la misma,
dentro de una préctica constante. De igual manera, mide el nivel de involucramiento de cada
integrante del equipo y su motivacion implicita en pro de la realizacion de esfuerzos para el
cumplimiento de las metas propuestas. (Caceres, 2000). Los miembros del equipo de la EIP
cuentan con un fuerte sentido de logro en relacion al trabajo realizado, ya que con frecuencia
van mas alla de lo requerido y no dudan en tomar en la iniciativa, de igual manera, se
mantienen un estado de entusiasmo y optimismo con la contribucién que genera el desarrollo

de sus actividades a la viabilidad competitiva de la Escuela.

Resolucién de problemas: En toda actividad productiva intervienen al menos cuatro
elementos basicos: las personas, el medio ambiente de trabajo, las actividades a ejecutar y
las presiones: internas para alcanzar metas y externas de la industria. Cuando se busca dar
solucion a una problematica, la situacion se puede plantear desde diferentes posiciones, es
por esto que la resolucion de problemas debe considerar un rango de opciones correctas,

dentro de las cuales se ha de negociar consensualmente para encontrar alternativas deseables
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(Acevedo & Linares, 2009). El equipo de trabajo de la EIP ha reconocido lo fundamental de
esta dimension, por lo que mantienen un enfoque constante de poder-hacer cuando se
encuentran ante situaciones frustrantes, no dudan en tomar la iniciativa e intentar resolver los
problemas entre ellos mismos sin involucrar generalmente al lider del equipo y asumen como

responsabilidad individual la efectividad del trabajo colectivo.

Procesos de equipo: Mide como a través de los procesos, los miembros de un equipo
combinan sus recursos (capacidades, conocimientos, esfuerzo) para realizar las actividades
asignadas y lograr objetivos comunes. Los procesos son dinamicos y en la medida en que el
equipo interacciona entre si de forma regular y repetida, se generan patrones de conducta y
estados emergentes que influiran en los resultados de las interacciones posteriores (Gil et al.,
2008). Es asi, como el equipo de trabajo de la EIP, por medio de la comunicacién efectiva,
la coordinacion de estrategias y la toma de decisiones, transforman el uso de los recursos en

resultados destacados.

Relaciones de equipo: Denominadas también relaciones interpersonales o humanas;
constituyen un papel critico dentro de una organizacion debido a que pueden contribuir
significativamente al rendimiento de la misma. El analisis de esta dimension intenta describir
principalmente la capacidad de socializacion entre los miembros del equipo en diversas
situaciones y circunstancias. En el contexto de EIP, se cuenta con una red de confianza mutua
y una via de comunicacién siempre abierta y honesta entre el equipo de trabajo, incluso, es

posible trabajar a través de las diferencias de opinion sin afectar las relaciones del equipo.

Propdsitos y metas: Hace referencia a la definicion de los objetivos que se desean
conseguir, pueden ser de tipo individual o colectivo. Esta dimension se encuentra presente

en gran medida en el equipo trabajo que lidera los proyectos de consultoria de la EIP, ya que
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no solo la construccion de los propdsitos y metas se tienen en cuenta al inicio de determinado
proyecto, sino que existe un propdsito colectivo que se encuentra alineado con la misién y
visién de la Escuela, asimismo, procuran por medio de sus resultados y actividades

estratégicas coadyuvar a la EIP al cumplimiento de sus objetivos generales.

Finalmente, la efectividad promedio total del equipo de trabajo de la Escuela, se
encuentra aproximadamente en un 4,1%, tomando el rango de calificacion del TEQ, se
encuentra en un nivel alto, sin embargo, este valor se puede optimizar considerablemente al

generar iniciativas individuales en cada dimension de analisis.

El éxito de las organizaciones y la produccion global del conocimiento depende en

gran medida de la eficacia de los equipos (Wuchty et al., 2007).

4.1.3 Mapeo de la experiencia, haciendo uso del CJM

Para la construccion del modelo base de la herramienta “Customer Journey Map”
(CIM), se realiz6 una sesion sincronica con el equipo de trabajo que respalda el servicio de
consultoria de la EIP. Se definieron colectivamente aspectos como etapas del servicio,
descripcion de las mismas, actividades, recursos, sensaciones, procesos criticos,

oportunidades de mejora y retos.

La construccion del modelo se efectta desde la perspectiva que puede tener el cliente
respecto al servicio ofrecido, para ello se hizo uso de las experiencias que el equipo y area
lider del servicio han tenido con proyectos previos, en los cuales el cliente ha manifestado su
opinion en relacion al proceso. EI CIM que se presentara a continuacion, es el resultado de
la interaccion realizada con la EIP y los posteriores ajustes que se le realizaron al modelo

inicial.
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Es importante resaltar que las etapas ubicadas en la parte superior del modelo (ver
figura 5), comprenden desde la exploracion general de informacién que realiza el cliente
cuando se encuentra en la busqueda de una entidad consultora que le permita llevar a cabo la
ejecucion de determinado proyecto, hasta el cierre del servicio cuando el proyecto es
ejecutado por la EIP. La secuencia de pasos que se encuentran en la parte izquierda del
modelo, hace referencia al orden de construccién e identificacion de los aspectos dentro de
cada etapa, siendo de esta manera, las actividades lo primero a identificar en cada etapa,
seguido del uso de recursos para cada actividad, luego la sensacién que puede estar
experimentando el cliente en el desarrollo de la actividad (muy buena, intermedia, mala),
posteriormente, se identifican los procesos criticos dentro de cada etapa con el propoésito de
reconocer potenciales oportunidades de mejora, y, finalmente, se proyectan los retos que le

permitiran a la Escuela mejorar la experiencia actual del cliente al hacer uso del servicio.

El andlisis de la informacion consignada en esta herramienta, se tendra en cuenta en
la tercera fase de ejecucion, al momento de identificar oportunidades de innovacion que

permitan mejorar la experiencia del cliente con el servicio de consultoria.
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Figura 5.
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4.2 Tendencias globales del servicio de consultoria Oil & Gas

4.2.1 Resultados del analisis bibliométrico

Se realizé una revision bibliométrica y un andlisis de literatura, donde el punto de
partida consistio en construir una ecuacion de busqueda capaz de abarcar la mayor cantidad
posible de informacion util en relacidn al topico central de la investigacion, a continuacion
se exponen los resultados del modelo final de la ecuacion, como las areas de estudio donde
se encuentran distribuidos los documentos obtenidos, la cantidad de publicaciones generadas
por afio a partir del afio 2016 al 2020, los paises con aportes cientificos mas representativos,
el tipo de documentacién generada, los articulos méas citados y, finalmente, la red

bibliografica derivada de la consulta. A continuacion se presenta dicho analisis.

Inicialmente, haciendo uso de palabras claves y operadores booleanos, se construyé
la primera ecuacion de busqueda exploratoria. Se ingreso a la base de datos de Scopus y

genero un total de 401 resultados.

Figura 6.

Modelo inicial de ecuacién de busqueda

i industry") AND ("consultancy" OR "advisory" OR "project i
management") AND ("innovation" OR "trends" OR "research")) |

Con el primer modelo de ecuacién no se excluyd ningun idioma, ni se filtré por afio
de publicacion con el propoésito de tener acceso a toda la informacidn resultante, de esta
manera, haciendo uso de la herramienta de software VOSviewer, se exportaron los resultados
obtenidos para construir un mapa de redes bibliograficas que posibilito identificar topicos

dentro del campo de busqueda, permitiendo asi ampliar y direccionar la investigacion,
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obteniendo asi el segundo modelo de ecuacion de blsqueda, la cual previamente a la

aplicacion de filtros derivo 604 documentos.

Figura 7.

Ecuacion de badsqueda

TITLE-ABS-KEY ( ( "oil and gas" OR "oiland gas industry" OR "petroleum !

industry") AND ( "consultancy" OR "consultancy services" OR "advisory" |

! OR "project management" OR "research and development management") i

I AND ( "innovation" OR "trends" OR "research")) AND PUBYEAR > 2015 I

| AND ( EXCLUDE (LANGUAGE, "Chinese") OR EXCLUDE ( LANGUAGE,

"Portuguese") OR EXCLUDE ( LANGUAGE, "Russian")) |
Para esta ecuacion, adicional a la afiadidura de los topicos generados por la red
bibliografica del software, se aplicaron algunos criterios de exclusién como el afio de
publicacion y el idioma del documento. Para el afio de publicacién, se tuvo en cuenta una
ventana de tiempo no mayor a 5 afios y periodos de tiempo culminados, obteniendo asi, los
resultados del afio 2016 al 2020, con la finalidad de contar con la informacién méas actual
dentro de la presente investigacion. Para el idioma de publicacion, se excluyeron los
documentos escritos en idioma chino, portugués y ruso, debido a que no se cuenta con el

dominio béasico de estos idiomas y sus traducciones puedes presentar ambigiedades

imperceptibles.

Este modelo final de ecuacion de busqueda generd 129 resultados, los cuales se
revisaron de forma manual por titulo y abstract, para identificar los més relevantes y proceder

con su revision final.
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La siguiente tabla contiene el consolidado de los criterios de busqueda.

Tabla 5.

Criterios de busqueda

Criterios de busqueda

Ventana de tiempo

2016 - 2020

Idioma

Inglés

Campos de busqueda

Titulo del articulo, resumen y palabras
clave

Términos clave

“oil and gas industry”, consultancy,
innovation

Base de datos

Scopus

Criterios de exclusién e inclusion

- Todos los idiomas fueron tenidos en cuenta
para la busqueda de informacion inicial, sin
embargo, para dar lectura a los documentos, se
excluyeron los que se encontraban en idioma
chino, ruso y portugués por la posibilidad de
una traduccion ambigua que dificultara su
comprension

- Se excluyeron los documentos que mediante
la revision manual de titulo y abstract, no
comprenden la tematica de investigacion
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Areas de estudio

Los campos de estudio que estan inmersos dentro de la exploracion, se muestran a

continuacion.

Figura 8.

Campos de estudio resultantes de la busqueda de informacion

Economfa, Econometria y

Ingenierfa quimica_  finanzas Otros

2% 2%- 5% Campos de estudio

Ciencias sociales
1%

Ciencias de la
computacién -

- 4%

Ciencias de la

decision
1%
Ciencia de los Materiales
6%

Ciencia medioambiental
6%

Ciencias de la
Tierra y planetarias
11%

Nota. Adaptado de Scopus

El area de ingenieria y energia suman un aporte a la investigacion del 43%,
seguidamente se posiciona el campo de los negocios, gestion y contabilidad con una
participacion del 13%, siendo asi, estas 3 areas las que con su contenido direccionan el curso
de la presente investigacién. Posteriormente, se ubica el campo de ciencias de la Tierra y

planetarias con un aporte del 11%, luego se localizan determinadas areas de estudio que
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comprenden una participacién menor o igual al 6% como son: ciencia medioambiental,

ciencia de los materiales, ciencias de la decision, ciencias de la computacion, entre otras.
Publicaciones por afio

A continuacion se presenta graficamente la distribucion de la literatura por cada afio
de basqueda generado por la ecuacion de busqueda final, aunque los resultados se generan
desde el afio 1955 en esta investigacion solo seran tenidos en cuentas los aportes de los afios

2016 al 2020.

Figura 9.

Publicaciones por afio
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Nota. Adaptado de Scopus

Para el afio 2016, el aporte cientifico resultante fue de 27 documentos, lo que equivale
a un 21% de los resultados de la basqueda. Al siguiente afio, el aporte en publicaciones
disminuye aproximadamente un 40% respecto al 2016, contando asi con solo 16

publicaciones para el 2017. Para el afio 2018, el nimero de documentos aumenta
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gradualmente a 19; para el siguiente afio, la tendencia de aumento en publicaciones se
mantiene, acercandose a un aumento alrededor del 32% respecto al afio inmediatamente
anterior, con un total de 28 resultados, y finalmente, para el afio 2020 el aporte cientifico
asciende a 39 documentos, siendo este afio el de mayor participacion dentro de los afios de
estudio con una participacion del 30% del total de la busqueda. El afio 2020 ha contado con
innumerables retos y desafios, debido a la emergencia sanitaria que surgid, esto obligo en
gran medida a la reestructuracion y a la investigacion de nuevas formas de adaptar las

organizaciones al cambio.
Paises representativos

A continuacion, se presenta la lista de los paises que han aportado la mayor

participacion cientifica en la presente investigacion.

Figura 10.

Paises representativos

Paises representativos

Australia N 3
Malasia NN 6
Irdin I 8
Noruega IS 10
Canadd IS 10
Federacion Rusa NS 10
Reino Unido IS 11
China I 19
Estados Unidos I 30

Nota. Adaptado de Scopus
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El gréfico exhibe los 9 paises, quienes comprenden una participacion igual o superior
a 3 publicaciones dentro del analisis realizado. Siendo de esta manera, Australia, Malasia e
Irdn quienes presentan el menor nimero de publicaciones con un total de 3, 6 y 8 resultados
respectivamente, seguidamente se encuentra Noruega, Canada y Rusia con un aporte igual a
10 documentos, el Reino unido presenta 11 resultados y China 19. Es posible inferir que
Estados Unidos sea el pais, que gracias en gran parte a sus centros de investigacion y a sus
universidades calificadas como las mejores y mas prestigiosas del mundo, lidere la
produccion cientifica en la actual investigacion, presentado un total de 30 documentos, lo
que significa una participacion del 23% en el total de resultados derivados de la basqueda de

informacion.

Tipos de documentos generados

A continuacion se presenta graficamente la proporcion equivalente a cada tipo de

documento generado por la busqueda de informacion.

Figura 11.

Tipo de documentacion generada

Tipos de documentos generados

Articulos Actas de conferencias

Capitulos de libros Revisiones de literatura

205 4%
35%

59%

Nota. Adaptada de Scopus
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Como se observa en la figura, las actas generadas por conferencias sobresalen por su
participacion equivalente al 59%, esto es, debido a que gran parte de las tendencias que se
pretenden identificar, son presentadas a partir de conferencias magistrales donde se
socializan los resultados de las investigaciones o proyectos culminados. Los articulos
cientificos aportan el 35% de la informacion resultante y, finalmente, se encuentran las
revisiones de literatura y capitulos de libros que corresponden al 4 y 2% de la documentacion

generada respectivamente.

Articulos més citados

Figura 12.

Publicaciones mas citadas

Articulos mas citados

Investigation into the performance of oil and gas projects _ 80

A novel Metric of Sustainability for petroleum refinery projects _ 21

University-industry linkages in developing countries: perceived effect
on innovation _ 14

Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends,
Opportunities, and Challenges - 12

Linking “project success” and “strategic talent management”: - 8
Satisfaction/motivation and organizational commitment as mediators

Investigating the relationship of sustainability factors with project - 5
management success

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Nota. Adaptada de Scopus

Para la grafica anterior, se elaboré un ranking con los 6 articulos mas citados que se
derivan de la ecuacién basqueda. El articulo mas citado “Investigation into the performance
of oil and gas projects ”, perteneciente a los autores (Rui et al., 2016), en el documento los

autores estudian los factores que implican sobrecostos en el desarrollo de los proyectos del
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Oil & Gas, tomando datos de aproximadamente 200 proyectos publicos del sector,
concluyendo de esta manera que la subestimacion en los costos generales, la planificacion
inadecuada y los sesgos cognitivos dentro del equipo de trabajo son de las causas mas
frecuentes para la generacion de sobrecostos. Por otra parte, el estudio presentado por
(Hasheminasab et al., 2017), titulado “A novel Metric of Sustainability for petroleum refinery
projects” busca proponer una nueva métrica de sostenibilidad fundamentada en sus 3 pilares
(social, economico y medioambiental) que sirva como referente para que los tomadores de
decisiones determinen adecuadamente los procesos a ejecutar. En cuanto al documento
presentado por (Terje I. Vaaland, 2016) “University-industry linkages in developing
countries. perceived effect on innovation” denominan a los centros de educacion superior
como “agentes de innovacion” en potencia para la industria, lo cual es considerado esencial
para cerrar la brecha que existe entre academia-industria. Ahora bien, el articulo titulado
“Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends, Opportunities, and
Challenges” por (Wanasinghe et al., 2020), sustenta la importancia de la transformacion
digital en las organizaciones de Oil & Gas y como especificamente la tecnologia de gemelos
digitales es aplicable al sector, ademas de describir paso a paso su implementacion en una
organizacion. Finalmente, en la gréafica se presentan 2 estudios que estan relacionados entre
si, se titulan: Linking “project success” and ‘strategic talent management”:
Satisfaction/motivation and organizational commitment as mediators e “Investigating the
relationship of sustainability factors with project management success” elaborados por
(Mahjoub et al., 2018) y (Khalilzadeh et al., 2016) respectivamente. Estos estudios abordan
la importancia que recae en la gestion estrategica de proyectos del Oil & Gas desde el punto

de partida del talento humano y enfatizan como su adecuada gestion se vincula directamente
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con el éxito del proyecto, considerando temas como el compromiso organizacional, la

satisfaccion y motivacion.

Red bibliogréafica

Figura 13.
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Finalmente, haciendo uso del software VOSviewer, se generé un mapa de red
bibliogréafica que contiene las palabras claves vinculadas a la busqueda, teniendo en cuenta
un minimo de ocurrencia de 7 veces, en total se obtienen 30 palabras que cumplen esta
condicion. Este mapa permitio vislumbrar el direccionamiento que iba a tomar el posterior

analisis de tendencias que resulto de la lectura de los documentos seleccionados.

4.2.2 ldentificacion de tendencias para el servicio de consultoria Oil & Gas
A continuacion, se presentan los resultados pertenecientes a la identificacion de

tendencias en el contexto global del sector Oil & Gas enfocado principalmente en el servicio



DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 66

de consultoria/gestion, planeacion y ejecucion de proyectos, esto resulta de un analisis de
literatura y contenido web de bases de datos como Scopus, Science Direct, Emerald Insight,

entre otras y metabuscadores como Google Académico y Google Trends.

Se identificaron en total 4 tendencias en el sector, la primera hace referencia a la
gestion de proyectos Lean, la segunda engloba toda la tematica de sostenibilidad, la tercera
tendencia estd dada por la transformacion digital, y, para concluir, la cuarta tendencia trata

el tema de cultura organizacional.

4.2.2.1 Tendencia 1: Gestidn de proyectos Lean. El concepto Lean se ha utilizado
para mejorar los aspectos operativos y técnicos, las relaciones entre contratistas y
proveedores, la organizacion de equipos y la practica en la gestion de proyectos del sector

Oil & Gas (Rachman et al., 2018).

Aunque el concepto Lean naci6 principalmente en el entorno de la fabricacion, se
argumenta que su aplicabilidad es relevante en otras industrias (Stone, 2012), sin embargo,
la implementacion del concepto Lean fuera de la industria manufacturera, considera
importantes desafios debido a las diferencias en las caracteristicas operativas altamente
repetitivas en el area de la fabricacién, de hecho, las caracteristicas de la industria de Oil &
Gas se asemejan a la industria de procesos, que tienen un tipo de produccion continua
(Panwar et al., 2015). El concepto Lean se ha aplicado exitosamente en diversas industrias,
entre ella se destacan la alimentaria, siderurgica, quimica, farmacéutica y petrolera (Rachman

& Ratnayake, 2016; Stadnicka & Ratnayake, 2017).

Por ejemplo, los autores Tgnnessen et al. (2015) utilizaron el concepto Lean para

mejorar los procesos de disefio de instalaciones y equipos. Asimismo, Ratnayake y Chaudry
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(2017) demostraron la aplicacién del concepto Lean en el proceso de solicitud de valvulas
para proyectos de la industria de Oil & Gas. La implementacion Lean ha producido resultados
positivos, y la mayoria de las publicaciones informan reducciones en los tiempos de

ejecucion y los costos como resultados primarios.

Las caracteristicas esenciales para una implementacion lean exitosa en la industria

del Oil & Gas son (Rachman et al., 2018):
- Liderazgo y compromiso de la gerencia
- Participacién de los trabajadores
- Cooperacion y confianza con contratistas/proveedores
- Gestion de proyectos Lean

Figura 14.

Marco conceptual para la implementacion Lean
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Nota. Adaptado de Adoption and implementation potential of the lean concept in the petroleum industry: state-

of-the-art (2018) Rachman et al.
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Liderazgo y compromiso de la gerencia

Las iniciativas de implementacion Lean deben comenzar desde arriba y extenderse

hacia todos los componentes de la organizacion.

Numerosos estudios confirman la relacion positiva entre el compromiso de la alta
gerencia y el desempefio organizacional. De acuerdo con estas afirmaciones, el apoyo de la
gerencia a traveés del liderazgo y el compromiso, es considerado un factor determinante que
incide en el éxito de la implementacion Lean en la gestion de proyectos de la industria Oil &
Gas (Allan et al., 2013; Chessa et al., 2013; Rachman et al., 2018). Por lo tanto, es posible,
alinear los objetivos de los proyectos con los de la organizacién, mantener una participacion
activa y asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios durante la ejecucion del
proyecto. Ademas, la adopcion de los principios Lean, implica la transicion de los enfoques
convencionales a nuevas formas de hacer las cosas, por consiguiente, resulta esencial una

transformacion en la cultura de la organizacion (Charles et al., 2012).

El éxito de cualquier transformacion dentro de una organizacion, depende en gran
medida de la gestion ejercida por los lideres y su capacidad para compartir su visién, ensefiar
con el ejemplo e inspirar a los miembros de su equipo de trabajo a ser mejores dia a dia. La
adopcion de la filosofia Lean no serd productiva sin que la gerencia mantenga una

participacion activa y visible (Larsson & Vinberg, 2010).

Participacion de los trabajadores

Los autores Allan et al. (2013) y Chessa et al. (2013) sustentaron que el apoyo y la
participacion activa de todos los trabajadores es esencial y un pilar para una implementacion

fructifera del con concepto Lean en la industria del Oil & Gas. Esta afirmacién fue apoyada
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por diversos autores quienes adicionalmente a ella describen que las personas dan vida al

sistema: trabajando, comunicandose, resolviendo problemas y creciendo juntos.

Asimismo, los autores Itua y Shamuganathan (2015) consideran que la participacion
sumada al empoderamiento de los trabajadores, resulta esencial para reducir las barreras al
cambio organizacional, ademas, recomiendan sesiones de capacitacion y coaching para
preparar a todos los miembros de la organizacién con los conocimientos y habilidades
necesarios para participar significativamente en todas la iniciativas Lean. Las capacitaciones
permiten a los empleados comprender la verdadera esencia del concepto Lean, debido a que
no se limita a reducciones de costos o politicas de recorte de personal, sino que esta

constituida por principios para mejorar la eficiencia del proceso.

Cooperacidn y confianza con contratistas/proveedores

La implementacion Lean no solo se basa en los procesos internos, sino también en las
operaciones externas de toda la cadena de suministro. Los contratistas/proveedores realizan
algunas de las actividades principales en la gestion de proyectos del Oil & Gas, por ejemplo,
disefian, fabrican y construyen y, por lo tanto, son contribuyentes clave para identificar el

potencial de mejora.

La asociacion con proveedores se reconoce como una vinculacion estratégica de
actividades y de intercambio de beneficios entre empresas que dan como resultado una

ventaja competitiva (Jayaram et al., 2008).
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Gestion de proyectos Lean

Este énfasis fomenta la retroalimentacion, la autoevaluacion y los esfuerzos de
resolucion de problemas que conducen a la mejora, al aprendizaje continuo y a prevenir la

repeticion de errores (Seppanen et al., 2010)

Ahora bien, adicional a los resultados de la presente tendencia, se deriva una fuerte

linea denominada tiempos de entrega efectivos.

En consecuencia, el éxito en la gestién de un proyecto, se evalla por cuanto se ha
dado cumplimiento a su alcance en términos de calidad, costo y tiempo (Basu, 2014; Kog,
2018) estimar el tiempo y los costos de planeacion, ejecucion y culminacién de un proyecto,
dentro de un nivel aceptable de calidad, ha sido de las principales preocupaciones por parte
de los gestores del proyecto (Dehghan et al., 2015). La capacidad de pronosticar con precision
el tiempo de finalizacion de los proyectos de Oil & Gas, puede ayudar a los gestores de
proyectos a planificar de una manera mas eficiente la asignacién de las actividades
correspondientes, por ejemplo, otorgando financiamiento y recursos en el momento adecuado

(Dehghan et al., 2020).

Dado lo anterior, la apropiada determinacién del tiempo de ejecucion de un proyecto
resultaria esencial para el servicio de consultoria de la EIP. Hacer uso del histérico de
proyectos andlogos culminados para determinar el tiempo de ejecucion del actual, es uno de
los métodos que se usa actualmente en universidades y empresas consultoras privadas. El
método de estimacion consiste en una técnica deterministica, ya que debido a su sencillez es

mayormente utilizado en la practica por los gestores de proyectos.
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El método describe una serie de pasos a tener en cuenta para una implementacion

adecuada del proceso, tales como:

1. Seleccionar proyectos similares anteriormente culminados
2. Generar la curva del caso base
3. Ingresar los valores del proyecto base (actual)

4. Ajuste y puesta en marcha

La siguiente tabla contiene informacion acerca de los criterios a tener en cuenta al

momento de seleccionar los proyectos analogos.

Tabla 6.

Criterios de similitud

Criterio de similitud Descripcion
Flujo de caja Capital, costos operativos, perfil de ingresos
Problemas externos Preocupaciones ambientales o politicas
o Fuente de datos de dentro o fuera de la
Organizacion
empresa
Alcance y caracteristicas Tamarfio, complejidad, tecnologias utilizadas

Upstream/downstream, onshore /offshore

Tipo de proyecto ) . - L
P proy petréleo/gas, informaética, automavil, etc.

Afos de experiencia, tipos de proyectos

Calidad del personal trabajados

La imagen a continuacion resume y describe la aplicacion de los 4 pasos sugeridos

por la técnica de estimacion.
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Figura 15.

Método deterministico para determinar el tiempo de ejecucion
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Nota. Adaptado de Reza Dehghan, Mohammad Mehdi Mortaheb y Ali Fathalizadeh A Heuristic en Approach
to Forecasting the Delivery Time of Major Project Deliverables (2020).

Una vez seleccionados los proyectos analogos, el método indica que se eliminen datos
atipicos de los proyectos con criterios similares seleccionados, segun el juicio de expertos, y,
posteriormente se procede a promediar las curvas de progreso para dar como resultado la
creacion de una nueva curva que se denominara proyecto base, la cual se transferira a los
siguientes pasos. Para el tercer paso, se corta la curva generada en relacion a la proporcion
del progreso actual del nuevo proyecto (si lo hay) y su segmento superior se ajustara ahora

al nuevo proyecto en ejecucion. Finalmente, para obtener un prondstico mas acertado, se
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realizan los ajustes necesarios segun en juicio de expertos y/o los gestores del proyecto, asi
la curva del proyecto base se adaptara a las condiciones reales, siendo esta ahora la estimacion

del nuevo proyecto (Dehghan et al., 2020).

Finalmente, para el cuarto paso del método, se busca mediante el juicio de expertos
evitar las falacias de planificacion, es decir, subestimar el tiempo de ejecucion de
determinadas actividades del proyecto. Cabe resaltar, que deberan basar sus juicios en hechos
probados. Adicionalmente, para aprovechar la sabiduria colectiva y maximizar el impacto de
los aportes, se pueden realizar sesiones de lluvia de ideas en las que los expertos pueden
deliberar y discutir cuestiones relacionadas con la curva del caso base. El resultado de las
sesiones de lluvia de ideas seran los factores criticos de éxito del proyecto, después, estos se
utilizaran para realizar los ajustes necesarios y converger en una curva de caso base final

(Dehghan et al., 2020).

Por otra parte, es importante mencionar que en el afio 2011, el 78% de los proyectos
de Oil & Gas en la etapa Upstream (etapa de exploracion y produccion de petréleo),
enfrentaron sobrecostos por el no cumplimiento del cronograma de actividades establecido,
segun un estudio de la industria realizado por Independent Project Analysis (IPA), resultado
que el autor Merrow incluye en su estudio Oil and gas industry megaprojects: Our recent
track record (2013). Para el afio 2014, una investigacion de la firma consultora Ernst &
Young (EY) encontré que el 64% de los proyectos incurrieron en sobrecostos y el 73%
retrasos en el cronograma (EY, 2014). Luego, en el afio 2017, la Autoridad de Petréleo y Gas
del Reino Unido (OGA) publicé un estudio de las lecciones aprendidas de los proyectos de
Oil & Gas entre los afios 2011 y 2016, mediante el cual informé que "desde el 2011, menos

del 25% de los proyectos de Oil & Gas se han entregado a tiempo, los proyectos presentan
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alrededor de 10 meses de retraso y un 35% por encima del presupuesto” (OGA, 2017). “(...)
Este nivel de sobrecostos y desempefio deficiente en el cronograma no fue sostenible en el
entorno econdémico de altos precios del petrdleo y es inconcebible en el entorno de los precios
mas bajos del petroleo en el que operamos ahora” asi lo afirmaron en sus estudios los autores

Mclachlan et al. (2019).

Asimismo, Mclachlan et al. También destacan que en los reportes presentados por
EY (2014) y por OGA (2017), se identifican factores criticos para estos excesos y lecciones
que se pueden aprender. Estos incluyen aprendizajes organizacionales, fallas en la gestion de
proyectos, planificacion inadecuada y sesgos cognitivos dentro del equipo. Cabe resaltar, que
una adecuada planeacion estratégica permite que se tomen decisiones acertadas que

maximicen las posibilidades de un proyecto exitoso.

4.2.2.2 Tendencia 2: Proyectos sostenibles. Antiguamente, los avances en
tecnologia de la sociedad eran soportados por energias renovables como el viento, el agua y
la madera. Ahora bien, las tecnologias actuales funcionan principalmente con energia no
renovable como el petrdleo, el carbén y el gas. Teniendo en cuenta que la cantidad de estos
recursos en el planeta son finitos, el rapido desabastecimiento de los mismos es una
preocupacion importante para la humanidad (Hasheminasab et al., 2017). Es por esto que los
temas energéticos y medioambientales siempre se han caracterizado por ser de gran
relevancia e impacto tanto para la sociedad como para el gobierno (Cucchiella & Adamo,

2013).

El petréleo y algunos de sus derivados, como la gasolina, el diesel, el queroseno, entre
otros, se encuentran entre los tipos de combustibles fosiles més destacados. El uso de estos

combustibles fosiles comprenden el 80% de la demanda actual de energia primaria a nivel
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mundial y el sistema energético es la fuente de aproximadamente dos tercios de las emisiones
globales de CO2 (Foster & Elzinga, 2020). La combustion de estas fuentes de energia fosil,
genera emisiones de carbono que residen en la atmdsfera, ocasionando lo que se conoce como

efecto invernadero.

En consecuencia, el cambio climéatico, consiste fundamentalmente en el
calentamiento del planeta, que tiene lugar como resultado del efecto invernadero. Es asi,
como el calentamiento global supone una grave amenaza para la poblacion del futuro, ya que
puede ocasionar una considerable elevacion del nivel del mar, una mayor frecuencia e
intensidad de fendmenos meteoroldgicos extremos, e incluso la desaparicion de determinadas

especies de animales y plantas (Roca Villanueva et al., 2019).

Por lo tanto, la sostenibilidad consiste en hacer uso de los recursos actuales para
satisfacer las necesidades de la poblacion, sin comprometer la capacidad de satisfaccion de
las futuras generaciones, manteniendo un balance entre sus 3 pilares: el crecimiento
economico, el bienestar social y la proteccion del medio ambiente, garantizar el

cumplimiento de este balance es el objetivo principal del desarrollo sostenible.

Los proyectos de Oil & Gas tienen un fuerte impacto en términos de magnitud y
severidad de secuelas sobre los 3 pilares de la sostenibilidad. Por lo anterior, es importante
introducir métodos y soluciones para mejorar el nivel de sostenibilidad en el que se disefian,

construyen y ejecutan tales proyectos (Hasheminasab et al., 2017).
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Figura 16.
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La figura pretende destacar que, al tomar los 3 pilares de la sostenibilidad de 2 en 2,

dentro de las intersecciones de las parejas, apareceran otros tipos de desarrollo deseable, sin

embargo, individualmente, no llegan a alcanzar un desarrollo sostenible, se hace necesaria la

triple interseccion de los pilares (Gomez Lopez, 2020).

Por tanto, las estrategias de sostenibilidad consistiran en reducir los efectos negativos

como las emisiones de gases de efecto invernadero, contaminantes ambientales, entre otras

sustancias peligrosas para la salud, al tiempo que se generan efectos positivos como

desarrollo economico, bienestar en la salud humana, proteccion del medio ambiente y su

biodiversidad (Mahmoud & Shuhaimi, 2013).

El nivel de respuesta al cambio climéatico que actualmente podamos brindar,

determinara el futuro del planeta y el de sus habitantes en los proximos siglos (Foster &

Elzinga, 2020)
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Es asi, como una de las principales preocupaciones hoy en dia, es atender y prestar
total atencién al tema de la sustentabilidad, debido a que en los ultimos afios ha tomado
especial fuerza en términos de reconocimiento e importancia. Una de las principales tareas
empresariales de la gestion de proyectos en la industria del Oil & Gas se ha identificado como
“gestion de proyectos verde o sostenible”, esto resalta como una de las tendencias mas
importante en la gestion de este tipo de proyectos (Khalilzadeh et al., 2016; Silvius &

Schipper, 2015)

De acuerdo con las crisis actuales y la falta de recursos para el futuro, los gerentes de
los proyectos deben actuar de tal manera que desarrollen enfoques nuevos e innovadores en
el campo de la sustentabilidad para asegurar que se haya logrado una sustentabilidad 6ptima.
La dindmica fundamental en el mundo econdémico actual, es la existencia de proyectos que

puedan traer un cambio importante en la vida de las personas (Khalilzadeh et al., 2016)

La investigacion realizada por los autores Khalilzadeh et al., la cual se titula
“Investigating the Relationship of Sustainability Factors with Project Management Success
(2016)”, analiza la relacion que existe entre los factores de sostenibilidad con el éxito de la
gestion de proyectos. A continuacion se presenta el resultado de esta investigacion, donde se
identifican 6 criterios de éxito y 9 factores de estabilidad que conllevan a una gestion

sostenible.
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Figura 17.

Criterios de éxito y factores de estabilidad para proyectos sostenibles
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Nota. Adaptado de Investigating the Relationship of Sustainability Factors with Project Management Success
(2016) por Khalilzadeh et al.

La recopilacion de la informacion para el estudio comprende datos como
cumplimiento con el cronograma y el presupuesto, la definicion del proyecto, la realizacion
de los objetivos comerciales o las metas del proyecto, la satisfaccion de las partes interesadas
y la preparacion del proyecto para el futuro. De acuerdo con los resultados de la prueba de
correlacion, se encontr6 que los factores de sostenibilidad tienen una relacion positiva y

significativa con la escala de 6 criterios de éxito.

4.2.2.3 Tendencia 3: Transformacion digital. La transformacion digital es
considerada por algunos autores como la "revolucion industrial 4.0" producida por la
digitalizacion y la conectividad. Tecnologias como internet de las cosas, computacion en
nube, big data, inteligencia artificial e impresion 3D, entre otras, refuerzan la importancia de

la adopcion de esta transformacion en los diferentes sectores de la industria. De igual manera,
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el analisis de datos y la toma de decisiones en tiempo real impactan positivamente en la
eficiencia de toda la cadena de valor. Ademas, las plataformas digitales permiten ampliar
mercados y compartir informacién con el ecosistema productivo. De esta manera surgen
nuevos modelos de negocios exponenciales, de colaboracion entre empresas y nuevos actores

(Basco et al., 2018; del VVal Romén, 2020)

Si bien la transformacion digital es en la actualidad una prioridad para las
organizaciones a nivel mundial, muy pocas cuentan con un proceso estructurado para

recolectar ideas y transformarlas en proyectos de innovacién exitosos (Affonso et al., 2020).

Un error comun al momento de implementar proyectos de transformacion digital es
enfocarse exclusivamente en tecnologias. Adaptar la mentalidad de las personas para
comprender el potencial de las tecnologias y buscar oportunidades dentro de su campo
laboral, es probablemente el desafio mas significativo en relacion a la transformacion digital.
La industria del Oil & Gas tradicionalmente centra sus esfuerzos de innovacion en | + D. Sin
embargo, la innovacién digital, estd dispersa y deberia ocurrir en todos los sectores de la
organizacion; por lo tanto, el compromiso de la fuerza laboral resulta esencial (Affonso et

al., 2020).

En las actas oficiales obtenidas de una conferencia digital que se llevé a cabo en mayo
del 2020 en Houston, Texas, Estados Unidos, titulada “Digital Transformation as a Tool for
FPSO Project Acceleration” se postulan una serie de pasos que llevo a los autores a iniciar

con el proceso de transformacion digital en la gestion de proyectos de la industria Oil & Gas.

Los autores Affonso et al, dan conocer que el primer paso del proceso de innovacion

se dio 2 afos atras al preguntarse como querian disefiar la gestion de proyectos para el 2020.
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Esto ayudo a identificar objetivos estratégicos que podrian abordarse con la transformacion
digital e implementarse a mediado plazo en la organizacion y ayudar a estructurar la

estrategia de innovacion digital que a su vez consta de cinco desafios principales:

Consistencia de los datos de las bases de datos de disefio de ingenieria: Los futuros
proyectos de ingenieria tendran que ser cada vez mas coherentes en todas las fases,

disciplinas y software.

Automatizacion de tareas de ingenieria: Garantizar una mayor calidad,
repetibilidad y velocidad, permitiendo que los ingenieros y disefiadores se centren en
actividades mas complejas. Esto se puede lograr con frecuencia utilizando RPA

(automatizacion robotica de procesos).

Procesos centrados en datos: La documentacion del disefio puede ser la principal
fuente de inconsistencia en el disefio a pesar de que representa el principal resultado de
cualquier proyecto de ingenieria hoy en dia. Cambiar esta mentalidad haciendo que los
disefiadores y otras partes interesadas consuman directamente de las bases de datos, donde la
informacion fluye de manera integrada y constante, es un paso fundamental para lograr los

otros objetivos propuestos.

Conocimiento administrativo: También es un desafio que se puede enfrentar como
resultado de la integracion del flujo de informacion y permitiendo una mayor reutilizacion

en proyectos futuros.

Reducir el tiempo de disefio: puede tener un gran impacto en el VAN (valor actual

neto) de un proyecto, ya que podria contribuir a la anticipacion de la produccion de un activo.
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Cuando los objetivos estrategicos son claros para los gestores del proyecto, resulta

esencial comunicarlos a todo el equipo de trabajo de la organizacion.

Figura 18.
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internas y externas, para acceder a los

0S : . i i6 i
datos en lugar de a los documentos, Desarrollar un modelo de innovacion abierta

para aprovechar los ecosistemas de innovacién
con startups y universidades.

Gestion de la informacion

Estructurar los modelos de datos segin el
principio de fuente tinica de verdad (S50T).
Asegure la coherencia y la integridad de los

Software datos almacenados.
Defina una responsabilidad tinica sobre cada
Software como servicio: configuracion, personalizacion y formacion objeto de datos.
Utilice plataformas de integracidn de datos. = Amplio acceso a datos de disefio relevantes.
Reducir desarrollos internos, buscando siempre soluciones comerciales.
= Asegirese de que los sistemas internos tengan servicios web disponibles.

Nota. Adaptado de Digital Transformation as a Tool for FPSO Project Acceleration (2020) por Affonso et al.

El siguiente paso consistio en establecer permanentemente una estructura de
innovacion. Para ello, se fund6 un comité de innovacién, dedicado a identificar, priorizar y
definir las méas apropiadas estrategias de desarrollo para cada idea. Estas estrategias implican
mapear una red de innovacion dentro y fuera de la organizacion para identificar socios
adecuados en funcion de las caracteristicas de cada idea. Para el caso del presente estudio,
esto involucra caracteristicas como participacion de los departamentos de I+D+i y de TI,
alianzas con universidades y startups. En caso de desarrollos realizados con recursos de

ingenieria (Fast Track Engineering), todos los proyectos pasan primero a una etapa de
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incubacién para elaborar un producto minimo viable (MVP) durante el cual se debe definir
la viabilidad técnica, los plazos y la valoracion. Solo después de este paso, el proyecto

contindia con la implementacion.

Figura 19.

Estructura de innovacion

| &

Comité de
innovacion

Transformacion
digital

Nota. Adaptado de Digital Transformation as a Tool for FPSO Project Acceleration (2020) por Affonso et al.

Para definir la prioridad de una idea, los miembros que conformaron el comité de
innovacion establecieron ocho aspectos clave diferentes para construir una puntuacion para

cada idea.

1. Reduccion total del tiempo de disefio

2. Impacto directo en los proyectos en curso

3. Mejora de la gestion del conocimiento

4. Impacto en los indicadores corporativos (KPI)
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5. Nivel de innovacion

6. Tiempo de implementacién

7. Claridad del problema y la hipdtesis a probar

8. Nivel de impacto directo en una disciplina especifica

Si bien algunos aspectos anteriormente mencionados son subjetivos, fue fundamental

definir al menos un beneficio tangible y medible asociado a cada iniciativa.

Adicionalmente, para impulsar la gestion de ideas, se utilizé un paquete de software
para apoyar la fase de ideacion. El software funciona como una red social de innovacion que
le permite a cualquier persona del sector enviar ideas o iniciativas, que pueden transformarse
en un proyecto con la colaboracién de otros colegas a traves de comentarios, publicaciones
compartidas y likes. Es asi, como la implementacién de esta estrategia permite que todos
contribuyan con el proceso de innovacion y se mantengan actualizados en relacién a los

proyectos existentes, los que culminaron y el personal involucrado en cada iniciativa.

Toda propuesta de proceso de gestion de la innovacion requiere un seguimiento para
asegurar el cumplimiento de los objetivos definidos en el plan de innovacion tactica. Por lo
tanto, los autores definieron dos KPI faciles de seguir. El primero esté relacionado con la
capacidad de innovacion y el compromiso de las personas. Se mide por el nimero total de
ideas, me gusta, comentarios y proyectos completados en el transcurso de un afio. El segundo
estd asociado al porcentaje de tiempo dedicado a la innovacion, que puede medirse por el

porcentaje de horas dedicadas por los equipos a actividades relacionadas con la innovacion.
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Figura 20.

Proceso de innovacién

Nota. Adaptado de Digital Transformation as a Tool for FPSO Project Acceleration (2020) por Affonso et al.

En consecuencia, los pasos relacionados con las personas son los mas desafiantes. Al
inicio del proceso, cuando se les solicitaba a los trabajadores que innovaran, comenzaron a
impulsar ideas enfocadas en la mejora continua con ciertas automatizaciones en los procesos,
lo cual fue predecible por los gestores del proyecto. No obstante, limitarse Gnicamente a este
tipo de ideas puede considerarse un gran riesgo, debido a que genera una errada sensacion de
innovacion. Ahora bien, esto debe entenderse como parte fundamental del proceso para
generar confianza en la capacidad de innovacién del equipo de trabajo, por lo tanto, estas
ideas fueron tenidas en cuenta y clasificadas como mejora continua “digital”. Por otra parte,
existe también la mejora continua “analdgica” que suele centrarse en la creacion de
estandares, buenas précticas o listas de verificacion, mientras que la primera utiliza la
tecnologia para mejorar procesos y actividades, a menudo tiende a reducir o eliminar la
participacion humana, aumentando la calidad y la velocidad. Comprender estas diferencias
es importante para lograr una transicion mas fluida hacia una mentalidad de transformacion

digital y evitar quedarse enfocado en un solo tipo de trabajo (Wanasinghe et al., 2020).
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Figura 21.

Tipos de trabajo hacia la transformacion digital
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Nota. Adaptado de Digital Transformation as a Tool for FPSO Project Acceleration (2020) por Affonso et al.

El ultimo paso descrito en el acta resultante de la conferencia, fue referido como la
digitalizacion de los procesos. Una vez obtenidos los datos disponibles, y lo que es mas
importante, ser de facil acceso, se puede dar inicio al uso de las tecnologias digitales para
redisefiar el “como trabajamos” para implementar innovaciones incrementales. Por ejemplo,
esto incluye el uso de Automatizaciones de Procesos Roboticos (RPA) para realizar
determinadas tareas de ingenieria basadas en reglas o inteligencia artificial (Affonso et al.,

2020).

Por otra parte, al analizar todo el campo de aplicacion de la transformacion digital,
una tendencia derivada que se destacd fue la aplicacion de la tecnologia de “gemelos
digitales” o por sus siglas en inglés (DT), no obstante, a menudo se malinterpreta el concepto
de DT para referirse Unicamente a la visualizacion en 3D del mundo fisico. Sin embargo,

diferentes investigadores e instituciones han adoptado definiciones mas amplias del término.
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La siguiente tabla retne algunos de los conceptos més destacados en relacion a la definicion

del DT.

Figura 22.

Ejemplos de definiciones para gemelo digital (DT)

Autor Articulo

Definicién

M. G. Mayani, M. Svendsen, and “Drilling digital twin success stories the last 10
S. |. Oedegaard (2018) years”

D. Nadhan, M. G. Mayani, and R.

Rommetveit (2018) Drilling with digital twins

“Digital twin bridging intelligence among man,

e[y () machine and environment”

J.-P. Mohr (2018) “Digital twins for the oil and gas industry”

“Accelerating well construction using a digital
twin demonstrated on unconventional well
data in North America”

G. S. Saini, P. Ashok, E. van Oort,
and M. R. Isbell (2018)

P. Sharma, D. Knezevic, P. Huynh, “RB-FEA based digital twin for structural
and G. Malinowski (2018) integrity assessment of offshore structures”

Se refiere a la huella digital de los sistemas fisicos en los
diversos activos que actian como puente entre la fisica y el
mundo digital

Copia digital de los sistemas fisicos. Actia como conexién entre
la fisica y el mundo digital

Modelo virtual, simulado o réplica real de un activo fisico

Una tecnologia de analisis de datos inmersiva que proporciona
informacién sobre las interacciones hombre-infraestructura-
maquina para permitir a los ejecutivos tomar decisiones
contextuales

Un modelo virtual basado en datos y fisica de un sistema o
activo que modela todos los subsistemas, sus propiedades, la
interaccién entre ellos y las interacciones del sistema con el
medio ambiente

Un modelo virtual de un activo fisico

Nota. Adaptado de Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends, Opportunities, and

Challenges (2020) Wanasinghe et al.

Aunque estas definiciones difieren entre si, todas se refieren a un activo fisico, un

modelo virtual, intercambio, analisis y visualizacién de datos entre un activo fisico y un

modelo digital (Wanasinghe et al., 2020).

En la actualidad se han desarrollado varios marcos para DT. El marco mas

ampliamente aceptado contiene tres componentes principales: espacio fisico, espacio virtual

y conexiones entre estos espacios.
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Figura 23.

Marco de DT de tres componentes

Datos

Driving

Espacio fisico Espacio virtual

Nota. Adaptado de Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends, Opportunities, and
Challenges (2020) Wanasinghe et al.

El espacio fisico contiene el activo fisico, sensores y actuadores, mientras que el
espacio virtual incluye modelos de simulacion que agregan y analizan los datos para realizar
simulaciones que permitan determinar parametros y las condiciones de control éptimas para
el activo fisico. Las conexiones entre los espacios fisicos y virtuales garantizan un

intercambio fluido de datos entre estos dos espacios.

El marco del DT de tres componentes se extendié con el tiempo a un marco de cinco
componentes, el cual incluye espacio fisico, espacio virtual, médulo de fusion de datos DT,

sistema de servicio y optimizacion interactiva entre estos modulos (Tao y Zhang, 2017).
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Figura 24.

Marco de DT de cinco componentes

Sistema de servicio

Dn’ving’ \ Datos

Fusién de

'

Optimizacion

Espacio fisico Espacio virtual

Nota. Adaptado de Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends, Opportunities, and

Challenges (2020) Wanasinghe et al.

Figura 25.

Proceso de creaciéon de un modelo de DT

PHYSICAL DIGITAL

Nota. Tomado de Industry 4.0 and the digital twin por Parrott y Warshaw, (2017)
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En el modelo de cinco componentes, el espacio fisico contiene el activo fisico, un
conjunto de sensores y actuadores. El espacio virtual es el espejo digital para la simulacion
de la contraparte fisica. El sistema de servicios contiene otras herramientas de software
empresarial, como servicios de visualizacion, servicios de calidad, servicios de diagndstico,
servicios de calibracion de modelos, servicios de algoritmos, entre otros servicios de datos.
El modelo de fusién de datos DT actda como un puente entre el espacio fisico, el espacio
virtual y el sistema de servicios. Este médulo recopila datos de los sensores, de la simulacion
y del sistema de servicio. Los datos seleccionados se fusionan y analizan mediante el modelo
de fusién de datos DT para generar comandos de conduccion para los otros tres médulos

(Wanasinghe et al., 2020).

Es asi como con el surgimiento de la industria 4.0, la industria del Oil & Gas esta
considerando una gama de tecnologias digitales para mejorar la productividad, la eficiencia
y la seguridad de sus operaciones, al tiempo que minimiza los costos operativos y de capital,

los riesgos para la salud y el medio ambiente.

Teniendo en cuenta las iniciativas que engloban el desarrollo de la tecnologia DT, la
industria de Oil & Gas aln se encuentra en una etapa temprana con implementaciones
limitadas y selectivas en lugar de una implementacion en toda la industria, lo que limita los
beneficios y las ventajas de la ejecucion de DT. Para obtener todo el potencial de DT, se hace
necesaria una comprension integral de la tecnologia, el estado actual de las investigaciones
de DT relacionadas con la industria, asi como, las oportunidades y los desafios asociados

con el despliegue de la tecnologia, son de suma importancia (Wanasinghe et al., 2020)

En la investigacion “Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research

Trends, Opportunities, and Challenges”, los autores Wanasinghe et al. (2020) destacaron
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topicos como el monitoreo de la integridad de los activos, la planificacion de proyectos y la
gestion del ciclo de vida como las areas de aplicacion clave del DT en la industria de Oil &
Gas, mientras que la seguridad cibernética, la falta de estandarizacion y la incertidumbre en
el alcance y el enfoque como los desafios clave de despliegue en la industria. Por ejemplo,
Halliburton usa la tecnologia de DT para construir representaciones de las condiciones
actuales de los pozos a perforar, lo cual puede predecir lo que estd sucediendo en la
plataforma, asi como también, es posible visualizar la diferencia entre lo previsto y lo
deseado. Esta situacion se da utilizando datos en tiempo real que ayudan a una toma de
decisiones mas rapida y basada en el valor econémico del proyecto. Asimismo, se utiliza para

anticipar las propiedades de los pozos en funcion de los datos historicos (Mayani et al., 2018).

En la dltima década, la innovacion tecnolégica y la adopcion de la misma en toda la
industria ha trasformado no solo los modelos comerciales, sino también todo el panorama
industrial, y socioeconémico. Avances recientes en tecnologias de la informacién (TI) y la
comunicacion, incluidos los servicios en la nube, procesadores de alto rendimiento,
capacidades de visualizacion de alta dimension, Internet de las cosas (loT), tecnologias
portatiles, fabricacion aditiva, analisis de big data, inteligencia artificial, sistemas roboticos
autébnomos, drones y blockchain, han incentivado la adopcién digital en todas las industrias.
Estos avances tecnoldgicos han facilitado la integracién ciberfisica mediante la cual se
pueden recopilar, analizar y visualizar datos para diversas actividades como tomar decisiones
mas acertadas y servir de base para simulaciones que permitan optimizar las operaciones

(Mayani et al., 2018; Mohr, 2018)

El Grupo Gartner, una empresa lider en investigacion y asesoria, identificd la

tecnologia DT como una de las diez principales tendencias tecnoldgicas estratégicas.



DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 91

Adicionalmente destacé algunas de las industrias que han implementado el concepto DT con
éxito como la manufacturera, la automovilistica, la aeroespacial, entre otras (Wanasinghe et

al., 2020).

Para construir un DT util con la complejidad adecuada los autores Parrott y Warshaw,
(2017) presentaron en su investigacion “Industry 4.0 and the digital twin” el siguiente marco

general de 6 pasos.

Figura 26.

Marco general de 6 pasos para la construccion de un DT

Manitor pregress and .,
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Nota. Tomado de Industry 4.0 and the digital twin por Parrott y Warshaw, (2017)

El primer paso consiste en imaginar y evaluar las posibilidades para la creacion de un
DT, el siguiente paso requiere identificar el area de aplicacion, luego, poner a prueba un
programa piloto, posteriormente, industrializar el proceso, el quinto paso consistira en escalar

el DTy, finalmente, medir y monitorear.
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Para un determinado proceso, la organizacion necesita principalmente visualizar y
preseleccionar todos los posibles beneficios que pueden obtenerse implementando un DT. Si
de este andlisis resulta que el DT puede sumar ventajas y beneficios econémicos tanto como
tecnolodgicos, el proceso del disefio del DT traspasa a la siguiente etapa. En esta etapa, se
debe identificar un programa piloto que actuara como una plataforma de aprendizaje para
determinar las oportunidades, los desafios y los riesgos; asi poder inferir las mayores
posibilidades de éxito. Una vez se realizado lo descrito anteriormente y el programa piloto

ha demostrado su éxito, el DT puede industrializarse.

A continuacion se presenta un ranking de las 10 mejores tecnologias habilitadoras

junto con su popularidad.

Figura 27.

Las diez principales tecnologias habilitadoras

Modelado 30/4Dy CAD [ 23%
Sistemas/ambientes/modelos virtuales [ 19%
Realidad virtual y aumentada [ 12%
Big datay almacenes [ 10%
lol, SCADAy otrossensores [ 9%
Machine learning/IA T 8%
Tecnologias habilitadas para la web/nube [ 4%
Automatizacion [ 3%
Rayos X, tomografia computarizaday LIDAR [0 3%
WLAN, RFIDy GPS [ 2%

Nota. Adaptado de Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends, Opportunities, and

Challenges (2020) Wanasinghe et al.
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Las 3 primeras tecnologias estdn relacionadas con el modelado de datos y la
visualizacion. Las demé&s tecnologias estan relacionadas con la adquisicion, el

procesamiento, analisis y toma de decisiones.

La adopcidn de la tecnologia de DT crece a un ritmo mas lento en la industria del Qil
& Gas, mientras que en industrias como la manufacturera, la automotriz incluso la
aeroespacial, entre otras, sus iniciativas tienen una participacion considerable. No obstante,
conceptos como la adquisicién de datos, el modelado de datos, la simulacién, el monitoreo

en tiempo real y el control predictivo no son nuevos en la industria de Oil & Gas.

Figura 28.

Resultados de la busqueda para 6 industrias
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Nota. Tomado de Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends, Opportunities, and
Challenges (2020) Wanasinghe et al.

La anterior grafica surge del conteo de resultados asociados a indicadores de
popularidad de la tecnologia DT en cada sector industrial que el autor ingres6 en el motor de

busqueda de Google al introducir las siguientes palabras clave.
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Figura 29.

Palabras clave de la busqueda

Industry Google search string

Manufacturing “digital twin” AND “manufacturing”
Automotive “digital twin” AND “automotive™

Aviation “digital twin” AND (“aviation” OR “aerospace”)
Healthcare “digital twin” AND “healthcare™

Retail “digital twin” AND “retail”

0Oil and Gas “digital twin” AND “oil and gas”

Nota. Tomado de Digital Twin for the Oil and Gas Industry: Overview, Research Trends, Opportunities, and
Challenges (2020) Wanasinghe et al.

Se puede observar que la industria manufacturera es la lider a nivel mundial en la
adopcion de la tecnologia, seguida por la automotriz. Asimismo, se encuentran en un rango
muy cercano de desarrollo la industria aeroespacial, la de salud y la del comercio minorista.

En el dltimo lugar se posiciona la industria del Oil & Gas, la cual prospera paulatinamente.

Una vez la tecnologia de DT ha sido adoptada por una organizacion, el modelo se
combina con los pardmetros establecidos para desarrollar la instalacion virtual inicial de un
nuevo proyecto. Luego, se llevan a cabo una serie de simulaciones en esta instalacion virtual
para determinar un disefio dptimo. Posteriormente, los datos de disefio de ingenieria se
integran en la instalacion virtual. Siguiendo este enfoque de desarrollo, el disefio de la
instalacion y el tiempo de construccion de los proyectos se pueden reducir drasticamente

(Wanasinghe et al., 2020).

El conocimiento generado por el uso del DT se puede almacenar en un sistema de
gestion del conocimiento y utilizarse en el futuro para ejecutar de forma Optima nuevos

proyectos. Existen varios desafios para introducir la tecnologia del DT en la industria del Oil
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& Gas, relacionados con las diversas oportunidades que puede ofrecer el DT, por lo tanto, es
recomendable evitar intentar implementar un modelo que pueda hacerlo todo, es decir, la
organizacion debe identificar lo que quiere lograr y seleccionar asi un enfoque de DT con el
nivel adecuado de complejidad. Asimismo, es importante destacar que la implementacion del
modelo cambiara el tipo actual de comercializacion y modificara los roles de los trabajadores,
es posible que se presente una resistencia al cambio, si estos cambios no se introducen con

moderacién (Wanasinghe et al., 2020).

4.2.2.4 Tendencia 4: Cultura organizacional. La naturaleza de las organizaciones
basadas en proyectos, sus procesos, sus actividades, el entorno dindmico en el que se
desarrollan, los constantes desafios que Ilegan con cada proyecto, las condiciones y las cargas
de trabajo, asi como la trayectoria de los trabajadores, requieren del desarrollo de nuevos
modelos para la adecuada gestion del recurso humano en la organizacion. Igualmente, el
papel de la gestion estratégica del talento humano en relacion a emplear el personal
profesional, es critico, ya que de esto depende en gran medida el éxito de los proyectos

(Arbabi et al., 2020; Shatti et al., 2018).

Uno de los principales factores vinculados al éxito en el largo plazo de una
organizacion, es la calidad en el desarrollo y el desempefio de los empleados, lo cual se
cultiva mediante programas de capacitacion y educacion. Por lo tanto, la mayoria de las
organizaciones incluyen estas iniciativas como parte de su plan estratégico para mejorar el
desempefio de sus equipos de trabajo (Werner y DeSimone, 2012). Asi pues, al contar con
trabajadores capacitados y multifuncionales, la ejecucion de los proyectos se desarrolla con
las mejores practicas y se hace un uso adecuado de las herramientas de apoyo (Shef y

Lemétayer, 2013).
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Los autores Pak, Carden y Kovach, en su investigacion “Integration of project
management, human resource development, and business teams: a partnership, planning
model for organizational training and development initiatives” presentan una serie de

practicas y herramientas de apoyo criticas para el éxito de los proyectos como:

e Comunicacion efectiva y alineacion de los objetivos del proyecto con los
objetivos estratégicos

e Asignacion y uso de los recursos disponibles

¢ Planificacién del proyecto; incluidos los requisitos del proyecto

e Cronogramas del proyecto documentados en el plan de gestion del proyecto

e Comentarios realizados en las reuniones de avance para el monitoreo del

proyecto

Ahora bien, asi como esta serie de practicas y herramientas de apoyo son consideradas
esenciales para lograr el éxito en la ejecucion de los proyectos, es importante considerar su
implementacion a través de modelos de planificacién, lo que a su vez permitira mitigar los
eventos no planificados del proyecto y minimizar problemas de comunicacion asi como

cambios en los requisitos de los clientes (Pak et al., 2016).

Por otra parte, la eficiencia y la eficacia de los trabajadores, son dos de los objetivos
principales en toda organizacion. Para alcanzar un alto nivel de desempefio, la gestion del
conocimiento es clave. Actualmente, es comdn en la industria del Oil & Gas tener maltiples
proyectos ejecutandose simultdneamente debido a las necesidades del mercado y la alta
demanda del mismo; por lo cual, la disciplina en la gestion de los proyectos es ineludible

para mejorar la gestion de los multiples proyectos e impulsar asi el desempefio y la eficiencia
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del equipo de trabajo. En consecuencia, el conocimiento cientifico y el conocimiento
tecnoldgico son distintas formas de conocimiento que deben ser consideradas por todas las

organizaciones para lograr una ventaja competitiva (Shatti et al., 2018).

Segun los autores Vaidyanathan y Sudarsanam (2017), el proposito la gestion del
conocimiento en una organizacion es maximizar el conocimiento asociado con la eficiencia,
el rendimiento y renovar este conocimiento de forma continua. La gestion del conocimiento
se concentra en comprender y gestionar dicho conocimiento de manera metddica, directa y

cuidadosa en términos de estructura y funcion y, cuando se requiera, reparar sus deficiencias.

Siendo asi, el objetivo principal de la gestion del conocimiento dentro de una
organizacion es apoyar una mejor toma de decisiones, proporcionar respuestas mas rapidas a
los desafios que se presenten, mejorar la productividad y crear nuevas ideas, todo esto
mientras se consume menos tiempo y costos. El interés por la gestion del conocimiento dentro
de la industria del Oil & Gas, ha sido provocado por el rapido cambio en la tecnologia y la

competencia del mercado desde hace mas de dos décadas (Shatti et al., 2018).

Un gran namero de estudios han sustentado que la calidad del trabajo en equipo se
fundamenta sobre 6 factores: la comunicacion, la coordinacion, el equilibrio en las

contribuciones de los miembros del equipo, el apoyo mutuo, el esfuerzo y la cohesion.
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Figura 30.

6 Factores para la calidad del trabajo en equipo
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Nota. Adaptado de Investigating the effectiveness of team communication and the balance of member
contributions on knowledge acquisition por (Shatti et al., 2018)

La comunicacion hace referencia al intercambio de informacion y opiniones de
manera abierta, la coordinacion consiste en la sincronizacion y estructuracion de las tareas,
el equilibrio es la capacidad de aportar conocimientos y experiencia a la capacidad total del
equipo, el esfuerzo reside en empefio individual de cada uno de los integrantes del equipo de
trabajo y la cohesion se define como la existencia de un incentivo que fortalece la
permanencia dentro del grupo (Shatti et al., 2018). Un proyecto se considera exitoso cuando

se culmina a tiempo, dentro del presupuesto y logra la satisfaccion del cliente.

Adicionalmente, la creacion de valor es considerada como un proceso continuo que

se desarrolla durante todo el ciclo de vida de un proyecto. En vista de las diversas
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percepciones de valor que existen entre diferentes grupos de interés, todos deben participar
en el proceso. Gracias al uso de este enfoque, el valor se co-crea durante las interacciones
empresa-organizacion-estado y otras entidades. Con este enfoque, la creacion de valor se
convierte en un proceso bidireccional realizado entre al menos dos partes interesadas que
intercambian conocimientos y experiencias (Mancini & Derakhshanalavijeh, 2017,

Ramaswamy & Prahalaw, 2004).

Por lo tanto, cuando el equilibrio y la armonia se tienen en cuenta en la gestion,
incluso los proyectos mas complejos se vuelven exitosos. El éxito continuo durante el
proyecto proporciona beneficios mas tangibles para las organizaciones, en lugar del éxito

del proyecto medido solo en la fase final (Omylska & East, 2018).

En conclusidn, se comprob6 que incluso durante tiempos inciertos y desafiantes de la
industria petrolera es posible mantener la motivacion en un equipo de trabajo, reduciendo las
debilidades y potencializando las fortalezas de los trabajadores, demostrandoles que su
trabajo contribuye a la organizacion y siempre sera posible lograr incluso los objetivos mas
retadores. De esta manera, la motivacion es el ingrediente catalizador de toda innovacion

exitosa (Uribe & Ruzhnikov, 2018).

¢Y por qué es fundamental hablar de motivacién? Segun la teoria de Maslow, una
persona se motiva cuando siente necesidad de "algo" (necesidad psicoldgica, no fisioldgica).

Y ese vacio se puede compensar de diferentes formas:

- Un reconocimiento. Puede ser un premio interno (grupo) o externo (organizacion),

no monetizado.
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- Un bono. Una motivacion material que se puede otorgar de manera no regular a los
trabajadores con un desempefio superior (incentivo monetario, un viaje pagado u otro

reconocimiento monetizado) (Uribe & Ruzhnikov, 2018).

La metodologia para identificar la motivacion de un trabajador, consta de cuatro pasos

principales:

- Determinar el nivel de motivacion y cuéles son los factores motivadores y

desmotivadores comunes en la fuerza laboral.

- Desarrollar planes personalizados de mejora de la motivacion para potencializar el

nivel de motivacion.
- Implementar y monitorear el plan de mejora.
- Medir el éxito del plan de mejora y retroalimentar a la organizacion.

El camino hacia la transformacion inicia con la creencia de que algo debe cambiar y
que siempre hay oportunidad para mejorar y la motivacion de los trabajadores no es una
excepcion. Para romper el status quo, es esencial comenzar con una referencia clara de donde
se encuentra la empresa con respecto al compromiso de sus trabajadores. A pesar de que a
algunos empleados los motiva el dinero, se ha demostrado que en equipos de alto rendimiento
los empleados estan motivados por necesidades de crecimiento personal y profesional, de un

sentido mas duradero de pertenencia y logro (Uribe & Ruzhnikov, 2018).

Un equipo de alto rendimiento es necesario principalmente por 2 razones: primero, la
innovacion es un motor clave del crecimiento economico y del desarrollo social (Delwyn N,

2012) que le proporciona a las organizaciones una rapida adaptacion en un entorno de



DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 101

constante cambio, manteniéndose de esta forma competitivas, innovando continuamente sus
productos y/o servicios (Tidd & Bessant, 2013). En segunda instancia, un equipo de alto
rendimiento, permite el intercambio de conocimientos, el desarrollo de la confianza y la
capacidad de superar las barreras organizacionales (Horth & Vehar, 2012). En otras palabras,
es necesario aumentar la velocidad del trabajo de innovacion para que las organizaciones
puedan mantenerse competitivas y adaptables a mercados que cambian rapidamente. Es
importante mencionar que el autor McDonough 111 (2000) propuso cuatro factores que
aumentan el éxito de los equipos multifuncionales; primero, la cooperacion, es decir, la
importancia de establecer un objetivo comun que todos los miembros comprendan; segundo,
el compromiso, relacionado con el deber de los integrantes del equipo de lograr el objetivo y
el hecho de que las habilidades, la confianza y la voluntad de los miembros para
comprometerse estén presentes para hacer que el proyecto sea un éxito; tercero, la propiedad,
es decir, el deseo de realizar cambios, que va méas alld del compromiso y requiere una
necesidad de empoderamiento, clima y establecimiento de metas al principio del proyecto; y
cuarto, el respeto, que se basa en el sentimiento de confianza, con el cual los miembros

pueden interactuar honestamente entre si y, por lo tanto, hacer posible la cooperacion.

4.2.3 Resultados de la polinizacién cruzada de modelos de negocios

Realizar un ejercicio de polinizacion cruzada consiste principalmente en identificar
patrones de competitividad en los modelos de negocios deseados, haciendo uso de un
conocimiento colectivo que permita traspasar fronteras tanto geograficas como de industria,
con el objetivo de reinventar la organizacion y redefinir la forma como se hacen las cosas

(Fleming, 2004; Joyce y Paquin, 2016).
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A continuacion se presentan 3 categorias que se estudiaron para el ejercicio. La
primera linea hace referencia a las universidades que cuentan con los mejores programas de
ingenieria de petrdleos en el contexto internacional, la segunda linea gira entorno a las
mejores empresas consultoras, y, la tercera esta dada por las compafiias mas innovadoras del
mundo. Esta tltima linea es analizada debido a que enfocarse nicamente en competidores o
en el mismo tipo de industria evita generalmente vislumbrar tendencias méas grandes y

cambios en la economia.

Los modelos de negocios fueron analizados desde la perspectiva de construccion del
modelo canvas, metodologia propuesta por los autores Osterwalder y Pigneur (2010) que
busca desglosar un modelo de negocio al dividirlo en 9 médulos que reflejan la l6gica de la

actividad de una organizacion.

Figura 31.

Plantilla Canvas para los modelos de negocios
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Nota. Tomado de Generacién de modelos de negocios por Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010).
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La version del modelo que se tuvo en cuenta fue la adaptacion hecha por el equipo
de inteligencia creativa SemiosisLab, un laboratorio de innovacion adscrito a la Escuela de
Estudios Industriales y Empresariales que busca fortalecer la capacidad creativa de los
estudiantes de la Universidad Industrial de Santander y al mismo tiempo, ofrecer servicios

de extension a las empresas y a la sociedad.

Figura 32.

Modelo canvas 10x

l\ n Modelo Canvas 10x
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Nota. Adaptacion del modelo Canvas realizada por SemiosisLab

Como se observa en la figura 32, el modelo canvas adaptado por SemiosisLab,
contiene 3 nuevos campos a diferencia del modelo original, estos campos son: tendencias,
busca identificar tematicas potenciales de investigacion en cada organizacion; impacto, hace

referencia a la huella que cada organizacion ha permeado en la sociedad; y la idea 10x, hace
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alusion a la vision global de cada organizacion. Los resultados completos del ejercicio se
pueden visualizar en el apéndice B. A continuacidn se presenta cada categoria analizada con

sus respectivos componentes, asi como una breve descripcion de cada organizacion.

En primer lugar, para las universidades internacionales que cuentan con los mejores
programas de ingenieria de petroleo, se seleccionaron instituciones como Colorado School
of Mines, Texas A&M University y Louisiana State University, fueron seleccionadas debido
a que se encuentran dentro del ranking emitido por el World Scholarship Forum, que registra
las 15 universidades con los mejores programas académicos de ingenieria de petroleo del

mundo (Raymond, 2021).

Figura 33.
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Algunos de los criterios de seleccion de las instituciones de educacion superior
fueron: Reputacion académica, acreditacion, indice de empleabilidad, tasas de aceptacion y

graduacion, numero de programas y reputacion e influencia global.

Colorado School of Mines, cuenta con una de las mejores escuelas de ingenieria

petrolera. El programa cuenta con un excelente plan de estudios que brinda a los niveles de
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pregrado, posgrado y educacion continua habilidades para servir al mundo en el desarrollo
de recursos de hidrocarburos convencionales y no convencionales, recursos hidricos y
energia geotérmica. Los estudiantes realizan investigaciones para mejorar la recuperacion de
recursos, tecnologias avanzadas para combatir problemas ambientales, como el secuestro de
carbono y otros procesos de eliminacion de la tierra, y para fomentar el desarrollo

socialmente responsable de los recursos de la Tierra (Colorado School of Mines, 2021).

La Universidad de Texas A&M, es una institucién de primer nivel. Esta escuela esta

acreditada y otorga titulos de ingenieria petrolera en diferentes niveles.

El departamento de ingenieria petrolera de Texas A&M estd bien estructurado y
equipado con instalaciones modernas para brindar a los estudiantes una base sélida en los
fundamentos de la ingenieria petrolera. Los graduados de esta escuela se convierten en
contribuyentes productivos en la industria (Harold Vance Department of Petroleum

Engineering, 2021).

Y finalmente, La Universidad de Louisiana, es una gran opcién para las personas
interesadas en obtener un titulo de posgrado en ingenieria petrolera. El capitulo estudiantil
de la Sociedad de Ingenieros de Petroleo fue nombrado mejor en el mundo y en América del
Norte en los ultimos cinco afios, y el programa de ingenieria petrolera ha crecido

significativamente en la Gltima década.

El departamento de Ingenieria del Petroleo ofrece un programa unico en diferentes
niveles que prepara a los estudiantes para una carrera internacional, educacion continua,

servicio publico y aprendizaje permanente. Los graduados de esta escuela desarrollan
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soluciones imaginativas para problemas de ingenieria del mundo real (College of

Engineering, 2021)

En segundo lugar, para el andlisis de las mejores empresas consultoras del mundo se
tendran en cuenta varios reportes. Principalmente, el reporte de la agencia americana Vault,
quien presenta el ranking anual “The 50 Best Consulting Firms to Work” (Maldonado, 2019),
del cual se tendran en cuenta las 5 primeras posiciones que son: McKinsey & Company,

Boston Consulting Group, Bain & Company, Deloitte Consulting y Oliver Wyman.

Figura 34.

Referentes en consultoria
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La agencia Vault es reconocida por sus influyentes rankings, calificaciones y resefias
sobre miles de importantes empleadores y cientos de programas de pasantias. EI New York
Times, el Wall Street Journal, Bloomberg BusinessWeek, Forbes, Fortune, Money, entre
otros medios de comunicacién publican y citan regularmente las clasificaciones y

calificaciones que otorga Vault.

De igual manera, estas firmas consultoras se analizan desde la perspectiva de

caracteristicas y aspectos de construccion del modelo canvas 10x (ver apéndice B).
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El trabajo en McKinsey & Company, se basa en una comprension rigurosa del
contexto institucional, la dindmica del sector y el entorno macroeconémico de cada cliente.
Estudian mercados, tendencias y las mejores practicas emergentes, de cada industria y region,
local y globalmente. La inversion en conocimiento también ayuda a promover la préctica de
la gestion. Ademas, realizan publicaciones sobre los hallazgos adquiridos y mantienen
relaciones con pensadores lideres sobre los problemas mas urgentes que enfrentan la industria
y la sociedad. Trabajan con clientes en todos los niveles de la organizacién, ya sea como
asesores de confianza de la alta direccion o como asesores practicos para los empleados de
primera linea. Asimismo, la asociacién con los clientes es clave para poner en practica las
recomendaciones Yy trabajar directamente con ellos a largo plazo, para ayudar a desarrollar
las habilidades de la fuerza laboral, impulsar la mejora operativa y aplicar nuevos métodos

de trabajo (McKinsey Insights, 2021).

En otras palabras, para tener éxito, las organizaciones deben combinar capacidades
digitales y humanas. Los diversos equipos globales de Boston Consulting Group (BCG),
aportan una profunda experiencia industrial y funcional y una gama de perspectivas para
impulsar el cambio a través de la consultoria de gestion de vanguardia, asi como la ciencia
de datos, la tecnologia y el disefio, las empresas digitales y el prop6sito comercial. Trabajan
en un modelo de colaboracién Unico en toda la empresa y en todos los niveles de la

organizacion del cliente para ofrecer resultados que ayuden a los clientes a prosperar.

Su modelo de consultoria es holistico y unico. Operando en diversas industrias y
geografias como un equipo integrado y multifuncional, brindan soluciones personalizadas y
lo mejor de BCG para cada cliente. En la actualidad, como una de las principales firmas de

consultoria, ayudan a los clientes con una transformacion total, impulsando cambios
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complejos, permitiendo que las organizaciones crezcan, generando ventajas competitivas e

impulsando el impacto final (Team BCG, 2021).

Bain & Company, es una firma global de consultoria estratégica, provee servicios
de consultoria a negocios, organizaciones sin animo de lucro y a gobiernos. El enfoque de la
firma es considerado unico para la gestion del cambio (Results Delivery®) debido a que
ayuda a estructurar, orquestar y permitir resultados sostenidos. Bain entrega a sus clientes
soluciones integradas, complementando este resultado con el desarrollo de las capacidades
necesarias para lograr cada vez mejores resultados, mas rapidos y duraderos para los clientes.
Asimismo, aportan una nueva perspectiva, confianza mutua y energia contagiosa en cada

colaboracion (Bain & Company, 2021)

Por otra parte, otro ranking a considerar es el presentado por la revista Forbes (2020),
quien en alianza con el portal de estadistica Statista, elaboraron un ranking de las mejores
consultoras de negocio en América, ocupando asi el primer lugar la firma Deloitte

Consulting, (Forbes Staff, 2020).

En Deloitte, creen que la evolucion constante es la diferencia entre prosperar y fallar
en la época de la disrupcion tecnoldgica; es una filosofia fundamental que sustenta los

servicios estratégicos de vanguardia que ofrecen y sus soluciones digitales transformadoras.

Todo el equipo de trabajo de la firma cuenta con la misma agilidad y creatividad para
resolver retos de su trabajo, mismas que buscan inspirar en sus clientes. Es parte de la
propuesta unica a la que llaman "Imagine, Deliver, Run™ una ruta de punta a punta, adaptable

e integrada a través del proceso de la transformacion del negocio.
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Su proposito de trabajo trata de adoptar la transformacion impulsada por maquinas,
con una vision centrada en los humanos. Asi como intentar prosperar a mediano plazo,
mientras se adapta para el largo plazo, lo que solo significa reimaginar lo que es posible. En
pocas palabras, ayudan a sus clientes a imaginar, entregar e implementar el futuro (Deloitte

Consulting, 2021)

Finalmente, en Oliver Wyman, los trabajadores sirven y fortalecen a las
comunidades locales mediante el voluntariado y la recaudacion de fondos, asesorando a
organizaciones sin fines de lucro y mediante esfuerzos de sostenibilidad. También cuentan
con un programa de "Campeones Verdes", el cual enfoca esfuerzos en camparias de reduccion

de energia, programas de reciclaje, eventos de voluntariado con temas ecoldgicos.

Hace parte de la cultura organizacional de la firma crear sus propias areas de
especializacion dentro de una asociacion diversa y no jerarquica. Los trabajadores son libres
de desafiar el pensamiento convencional, identificar nuevas oportunidades y desarrollar

soluciones Unicas para los clientes (Marsh McLennan-Oliver Wyman INC, 2021)

En tercer y Gltimo lugar, se analizan los modelos de negocios de las empresas lideres
en innovacion en el mundo, con el propdsito principal de identificar las tendencias referentes
a la generacion y entrega de valor a la sociedad en diversas industrias. Para esto se tuvo en
cuenta las 5 primeras posiciones que se registran en el reporte “The Most Innovative
Companies 2020: The Serial Innovation Imperative” generado por Boston Consulting Group
(RINGEL et al., 2020) y republicado por el World Economic Forum (Wood, 2020). Siendo
asi, en orden ascendente de aparicion en el ranking: Apple, Alphabet (Google), Amazon,

Microsoft y Samsung.
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Figura 35.
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Apple es actualmente es la principal empresa tecnoldgica del mundo, la cual disefia
y produce equipos electrdnicos, software y servicios en linea. Todos los productos Apple
estan disefiados para reducir su impacto en el planeta y, al mismo tiempo, optimizar su
rendimiento y resistencia. La compafiia controla estrictamente la cadena de produccién,
disefian pensando en la eficiencia energética y trabajan constantemente para que sus
productos se puedan reciclar al maximo. El grupo de trabajo de Apple esta compuesto por un
grupo diverso de pensadores y emprendedores que continuamente reinventan productos y
practicas para ayudar a que las personas hagan lo que les apasiona de formas nuevas. Esa
innovacion estd inspirada en el compromiso compartido de realizar un gran trabajo,

apoyandose entre si (Apple Inc, 2021).

Por otra parte, Google es una compafiia principal subsidiaria de la multinacional
estadounidense Alphabet Inc. El objetivo de Google es organizar la informacion del mundo
y hacerla accesible y atil para todos los usuarios. Es el principio corporativo que determina

todo lo que hacen. Es asi, como el motor de busqueda de Google (uno de sus principales
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servicios) es conocido en todo el mundo y tiene la mayor cuota de mercado en el campo de
la busqueda en Internet. Sus centros de datos estan distribuidos por todo el mundo. Asimismo,
trabajar en Google conlleva una enorme responsabilidad. Millones de personas confian en
sus resultados dia a dia para obtener informacién fiable y de alta calidad. Es fundamental que
sus colaboradores respeten esa confianza y preserven la integridad de los productos y
servicios ofrecidos por la compafiia. Por lo tanto, su politica corporativa mantiene las
siguientes caracteristicas: Ser responsable, todo lo que se dice y hace es importante. Cada
trabajador es responsable de sus palabras y acciones. Ser constructivo, cada opinion es una
contribucion. Ser prudente, cada comentario se puede atribuir a Google independientemente
de cudl sea la intencidn, por lo que cada persona debe procurar no hacer comentarios que

puedan inducir a alguien a hacer suposiciones incorrectas (Google, 2021).

En cuanto a Amazon, es considerada la tienda de comercio electrénico mas centrada
en el cliente del mundo. La innovacion tecnoldgica es la base para la expansion de la
compafiia y permite a sus clientes tener diversidad en cada categoria de producto,
adaptandose siempre a sus necesidades y a un precio mas bajo, ofreciendo una experiencia
de compra personalizada. Amazon permanece en la constante busqueda de los mejores
talentos de todas las industrias, quienes deben contar con una variedad de antecedentes para
unirse a sus oficinas y centros de operaciones en todo el mundo. Todos los trabajadores de la
compaiiia que tienen éxito en la misma, tienen algo en comun: se centran en el cliente, son

lideres e innovadores (Amazon.com, 2021).

En relacion a Microsoft, es una empresa multinacional que desarrolla, fabrica,
licencia, produce software y equipos electronicos, siendo sus productos de los méas usados en

los sistemas operativos de los dispositivos electrénicos. Microsoft permite la transformacion
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digital para la era de una nube inteligente. Su propoésito es capacitar a todas las personas y
organizaciones del planeta para que logren mas. Los trabajadores de Microsoft deben
apropiarse de su cultura organizacional, la cual esté regida por grandes pilares, entre ellos se
destaca el trabajo en equipo y la colaboracion. Adicionalmente, la compafiia mantiene como
filosofia que sus empleados puedan realizar trabajos diferentes, logrando asi que puedan
apreciar la gran cantidad de productos que desarrolla Microsoft, ya que les da la oportunidad
de aprender y hacer cosas nuevas cada dia manteniendo la ilusion por su trabajo (Team

Microsoft, 2021)

Finalmente, Samsung mantiene un constante compromiso por cumplir con las leyes
y reglamentos locales, asi como a aplicar un codigo de conducta estricto a todos sus
trabajadores. Considera que la gestion ética no es solo una herramienta para responder a los
rapidos cambios en el entorno empresarial global, sino también un vehiculo para construir la
confianza con sus diversos grupos de interés, incluidos clientes, accionistas, empleados,
socios comerciales y comunidades locales. Con el objetivo de convertirse en una de las
empresas mas éticas del mundo, Samsung continia capacitando a sus empleados y operando
sistemas de monitoreo, mientras practica una administracion corporativa justa y transparente.
Entre sus objetivos esta: crear los productos/servicios que brinden a los clientes la mayor
satisfaccion y conservar la primera posicion en el mundo en su linea de negocio (Samsung

Electronics Colombia S.A, 2021).

Posteriormente a la sintesis de la informacidn presentada en los modelos canvas 10X,
los cuales se construyeron en base a la exploracién de las plataformas web vy sitios oficiales
de cada una de las organizaciones a analizar. Adicionalmente, se identificaron patrones de

competitividad en relaciéon a las tendencias de cada organizacion de estudio y de sus
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respectivas propuestas de valor a los clientes, esto se realizd por medio de un andlisis de
frecuencia de palabras haciendo uso de una herramienta de extension de Microsoft Word

Ilamada Word Cloud Pro, obteniendo como resultado la siguiente representacion.

Figura 36.
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Como se puede observar en la imagen, algunas de las tendencias que estan tomando
fuerza en las organizaciones estudiadas son: la transformacion digital, que comprende todos
los aspectos de aplicacion de las tecnologias emergentes, asi como la automatizacion de
procesos. Ahora bien, la simulacion ya sea de posibles escenarios o procesos se encuentra en
una etapa temprana de implementacion especialmente en la industria del Oil & Gas, sin
embargo, se esperan grandes avances y resultados de su aplicacion. Por otra parte, la
sostenibilidad, es quiza la tendencia que mas estd presente en cada organizacion
independientemente de su sector en la economia. Ser sostenible no es actualmente una
opcidn, es un compromiso ineludible que tiene cada ser con el lugar en el que habita, y las

organizaciones deben ser hoy en dia un referente de sostenibilidad.
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En cuanto a la generacién de valor que propone cada organizacion, se destacan
iniciativas como; el reconocimiento, ya sea por mérito individual o colectivo, debe estar
siempre presente; la identificacion, tanto de capacidades y como de cultura organizacional
para generar transformaciones positivas; el trabajo en equipo, el liderazgo y la singularidad
son puntos de partida que forjan resultados distintivos que aportan al progreso destacado de
cada organizacion; y, la especial atencion y la asignacion oportuna de recursos a la
investigacion, es de las propuestas que tienen en comin todas las instituciones analizadas.
Estos resultados obtenidos son extrapolables y tenidos en cuenta para el desarrollo de la

siguiente fase que tiene como propdsito identificar oportunidades de innovacion para la EIP.

4.3  Oportunidades de innovacion

Para el desarrollo de esta fase, se realiza la integracion del analisis del contexto
interno (organizativo) y el analisis del contexto externo (global), del cual se derivan las
siguientes plataformas de crecimiento, disefiadas y pensadas para transformar el servicio de
consultoria de la EIP, alineando siempre su propdésito con la mision, vision y valores de la

Escuela.

Figura 37.

Integracion de los contextos

Qoaftw(/i/a/w de innovacion
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Plataformas de crecimiento

Para lograr una competitividad sostenida, las organizaciones deben implementar un
proceso continuo de innovacion. Cuando se habla de innovacion, se trata de nuevas
oportunidades que ofrecen variedad de herramientas Utiles, entre ellas se destacan las

plataformas de crecimiento (Cirié et al., 2016).

Las plataformas de crecimiento son grupos de iniciativas relacionadas entre si,
mapeadas Yy priorizadas durante un periodo de tiempo establecido. Las plataformas de
crecimiento, por su propia naturaleza, se basan en oportunidades potenciales de evolucion
que involucran su relacién con la economia y sus lineas de segmento. Por lo tanto, el
propdsito de una plataforma de crecimiento es conectar oportunidades identificadas, y al
hacerlo, impulsa internamente la colaboracion y la eficiencia a la vez que se trabaja para
transformar una organizacién (Global Strategy Group, 2016). Es decir, una plataforma de
crecimiento es un conjunto de iniciativas y/o proyectos estratégicos que funcionan como un
puente para dirigir una organizacién hacia un contexto exponencial, logrando de esta manera
ser un referente en su campo de aplicacion. De todo el proceso, resultaron 3 plataformas de

crecimiento la cuales se describen a continuacion.

Plataforma N° 1

Nombre: EIP Digital

Objetivo: Esta plataforma tiene como propdsito principal transformar la manera en
que actualmente se lleva a cabo el servicio de consultoria de la EIP, incursionando asi, en
estrategias de marketing digital, proyectos de innovacion, entre otras iniciativas, con el fin

de hacer de la EIP un referente competitivo de consultoria en el pais y el mundo.
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Insights generados:

De las sesiones de inmersion con el equipo de consultoria de la EIP y del analisis del

contexto organizativo, se destaca lo siguiente:

Generar iniciativas de marketing digital para fortalecer la visibilidad y el

posicionamiento de la universidad (en relacion al servicio de consultoria que

ofrece la EIP) en los motores de busqueda.

e Estandarizar y actualizar la publicidad de los canales de informacion de forma
clara y concreta.

e Actualizar la oferta de servicios con los que cuenta la Escuela hoy en dia.

e Muchos clientes no saben con exactitud cual servicio necesitan.

e Fortalecer las relaciones intergrupales con demés grupos de investigacién de

la universidad con el proposito de generar colaboraciones productivas,

relaciones valiosas, generadoras de distincion y de buenos resultados.

Organizaciones de referencia: Colorado School of Mines, Louisiana State
University, McKinsey & Company, Boston Consulting Group, Bain & Company, Deloitte,

Consulting, Oliver Wyman, Apple, Google, Amazon.

Capacidades: Es importante resaltar que para desarrollar cada plataforma de
crecimiento, se debe contar previamente con una serie de capacidades que permitan llevar a
cabo una adecuada ejecucion de las iniciativas que se proponen, por lo cual, a continuacion
se describen y se segmentan en capacidades de corto, mediano y largo plazo en relaciéon al

tiempo asimilacion.
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Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a corto plazo

e Capacidad de aprendizaje y formacion

e Capacidad para crear redes de colaboracion internas y externas a la
Universidad

e Capacidad de investigacion

e Capacidad de gestién

Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a mediano plazo

e Capacidad para liderar equipos de trabajo
e Capacidad de innovar
e Capacidad digital

e Capacidad de disefio creativo

Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a largo plazo

e Capacidad de anélisis de datos
e Manejo de las tecnologias emergentes

e Capacidad para automatizar actividades manuales

Iniciativas/proyectos estratégicos

Iniciativa 1

e Crear un club de innovacion en la EIP.

e Implementar capacitaciones en manejo de herramientas tecnoldgicas.
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o Establecer alianzas estratégicas con Escuelas de la Universidad, por ejemplo,
generar redes de colaboracion con la Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales, asi como con la Escuela de Ingenieria de Sistemas.

e Automatizacion en procesos manuales de la consultoria.

Iniciativa 2

o Disefiar e implementar una pagina web exclusiva del servicio de consultoria
con opcion directa de contacto.

e Recolectar de informacion sobre proyectos culminados y compafiias con la
que se ha trabajado, con el propdsito de estimar el tiempo de desarrollo de un
nuevo proyecto.

e Desarrollar campafas de marketing digital en redes.

e Posicionar el servicio de consultoria en los motores de busqueda.

e Disefiar y publicar de un brochure actualizado de los servicios ofrecidos,

incluyendo el servicio a la medida.

Iniciativa 3

e Proporcionar capacitaciones en transformacion digital
e Incentivar el desarrollo de capacidades dinamicas para la transformacion
digital

e Promover el cambio de cultura organizacional
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Figura 38.

Plataforma de crecimiento “EIP Digital”
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Nombre: EIP sostenible
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Objetivo: Esta plataforma tiene como finalidad posicionar a la EIP como referente

de sostenibilidad y ejemplo de preservacion, asi como del cuidado del medio ambiente en el

pais.

Insights generados

e Incursionar en el segmento de las energias renovables.

e Creacion de valor agregado dada la naturaleza de gestién del conocimiento

que tiene la universidad.
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e Realizar actividades de socializacion de resultados internos con el equipo de
trabajo con el fin de comunicar y exponer la percepcién individual del area

lider sobre el trabajo realizado

Organizaciones de referencia: Colorado School of Mines, Texas A&M University,
Louisiana State University, McKinsey & Company, Boston Consulting Group, Bain &

Company, Deloitte Consulting, Oliver Wyman, Apple, Amazon, Microsoft, Samsung.

Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a corto plazo

e Capacidad de investigacion.

e Capacidad de aprendizaje y formacion.

e Capacidad de creacion de perfiles de cargo y seleccion de personal.
e Capacidad de generacién de redes de colaboracion.

e Capacidad de trabajo en equipo.

Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a mediano plazo

e Capacidad de creatividad e innovacion.
e Capacidad para liderar eventos y jornadas pedagdgicas.
e Capacidad para liderar equipos de trabajo.

e Capacidad de comunicacion efectiva.

Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a largo plazo

e Capacidad de motivacion.
e Capacidades de retroalimentacion.

e Capacidad de resolucion de problemas.
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Iniciativas/proyectos estratéqicos

Iniciativa 1

Proteccion de los recursos naturales del departamento.

Jornadas pedagégicas de concientizacién de proteccion del ambiente y uso
racional de los recursos.

Jornadas reforestacion y cuidado del ambiente, socializado en la pagina web
de consultoria.

Estandarizacion de puntos de reciclaje.

Iniciativa 2

Socializacién con el entorno social donde se desarrollaran los proyectos.
Creacidn de trabajo local en las zonas de ejecucion de proyectos.

Creacién de indicadores que permitan evidenciar la reduccién del uso de
agentes contaminantes usados en los proyectos de consultoria.

Reduccion de los insumos y recursos empleados en el desarrollo de la
consultoria.

Generacion de conciencia ambiental en el desarrollo de los proyectos.

Iniciativa 3

Capacitacion continua para el equipo de consultoria en energias renovables y
tendencias energéticas

Sistema energético de la EIP autosustentable.
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Figura 39.

Plataforma de crecimiento “EIP Sostenible”
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Objetivo: El enfoque principal de esta plataforma es hacer una adaptacion de la

cultura organizacional existente dentro de los miembros de la EIP, de tal manera que permita

implementar mejoras paulatinas dentro de la organizacion que sean bien recibidas por todos

los integrantes de la misma, adicionalmente, adoptar una filosofia de gestion de proyectos

Lean.

Insights generados:

e Robustecer la relacion de confianza que debe existir entre el equipo de trabajo

de la EIP y el area lider.
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Implementar estrategias o planes de incentivos por los logros cumplidos en
relacidn a las metas inicialmente propuestas.

Establecer indicadores que permitan medir el desempefio individual y grupal,
el cumplimiento de los tiempos y las expectativas del cliente en determinado
proyecto de consultoria.

Fortalecer las normativas del trabajo de forma clara y conocidas por todo el
equipo de trabajo, que guien los requisitos generales del desarrollo de los
proyectos de consultoria.

Implementar planes selectivos de capacitacion continua, identificando las
necesidades actuales del cliente y las tendencias de la industria para mantener
actualizadas todas las habilidades del equipo colaborador.

Incentivar en toda la organizacion la mejora continua como una filosofia de
vida.

Incluir apoyo estudiantil para agilizar actividades operativas o técnicas
conforme al perfil del estudiante, con la finalidad de delegar tareas que
permitan alivianar la carga del gestor del proyecto.

Aprovechar la diversidad del talento humano con el que cuenta la universidad.
Reducir el tiempo de la generacion de la propuesta del servicio de consultoria.
Fortalecer el cuerpo técnico de alto nivel que hace presencia en la reunién y

gestion del proyecto.

Organizaciones de referencia: Texas A&M University, Louisiana State University,

Boston Consulting Group, Bain & Company, Deloitte Consulting, Oliver Wyman, Amazon,

Samsung.
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Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a corto plazo

Capacidad de delegar y reconocer el mérito.

Capacidad de creacion de perfiles de cargo y seleccion de personal.
Capacidad de escucha activa.

Capacidad de trabajo en equipo.

Capacidad de aprendizaje y formacion.

Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a mediano plazo

Capacidad digital.

Capacidad de programacion.

Capacidad de generar alianzas estratégicas.
Capacidad de disefio creativo.

Capacidad de innovacion.

Capacidades para desarrollo de iniciativas/proyectos a largo plazo

Capacidad para dirigir grupos de investigacion.
Capacidad de 1+D+i

Capacidad de analisis de datos.

Capacidad de empatia.

Capacidad de liderazgo.

Capacidad de resolucion de problemas.
Capacidad de motivacion.

Capacidad de retroalimentacion grupal.

124
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Iniciativas/proyectos estratégicos

Iniciativa 1:

e Creacion e implementacion de un modelo deterministico que permita estimar
el tiempo de ejecucion de cada proyecto.

e Programa de convocatorias para otorgar auxiliaturas estudiantiles a
estudiantes de la EIP que estén encaminadas a recolectar informacion Gtil de
proyectos de consultoria culminados, con el fin de crear una base de datos
robusta de los mismos.

e Creacién de canales de comunicacion efectivos, abiertos, directos y
bidireccionales, entre el equipo de trabajo y la gerencia.

e Participacion activa y visible de la gerencia en el desarrollo de los proyectos
de consultoria.

e Adecuada y oportuna asignacion de los recursos necesarios en cada etapa del
proceso de consultoria.

o Fortalecer la relacion con contratistas, de tal manera, que esto conlleve a un
intercambio de beneficios para las dos partes.

e Capacitaciones en gestion de proyectos relacionados a la filosofia Lean.

e Capacitaciones enfocadas al liderazgo transformacional.

e Portafolio actualizado de profesionales UIS y externos para eventuales
vinculaciones a determinados proyectos de consultoria.

e Estrategias adecuadas de seleccion de personal profesional y calificado para
futuras contrataciones.

e Creacion de grupos de investigacion sobre tendencias en Oil & Gas.
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Iniciativa 2:

e Capacitaciones en habilidades y conocimientos para la exponencialidad.

e Capacitaciones en inteligencia emocional.

e Alianzas estratégicas que permitan implementar en la EIP la capacitacion
continua.

e Participacion en capacitaciones como un indicador de desempefio.

e Jornadas de autoevaluacion, resolucion de problemas y mejora continua.

e Modelos de incentivos por cumplimiento de indicadores.

Figura 40.

Plataforma de crecimiento “EIP Cultura”
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4.4  Portafolio de estrategias de innovacion para la EIP

A continuacién se detallan los proyectos disefiados para la EIP de corto, mediano y

largo plazo, definidos de esta manera teniendo en cuenta aspectos como: habilidades,

conocimientos, recursos fisicos y econdémicos de la EIP, de igual manera, los proyectos

descritos pretenden transformar el servicio de consultoria actual, alineando siempre su

proposito con la misién, vision y valores de la Escuela.

4.4.1 Proyectos de implementacion a corto plazo

Tabla 7.

Proyectos de implementacion a corto plazo

Nombre del proyecto

Descripcion

Programas de capacitacion

continua

En la construccién del ejercicio de polinizacién cruzada, se
pudo identificar la importancia de mantener una constante
actualizacién en habilidades, herramientas, conocimientos y
practicas emergentes, por lo tanto, resulta fundamental
generar e implementar programas de capacitacion continua
como indicador de desempefio, para todo el equipo de trabajo
que respalda el servicio de consultoria EIP. Esto se realizara
por medio de alianzas estratégicas con instituciones
dedicadas a la formacion y educacién de equipos
corporativos, algunos temas a desarrollar seran:

e Manejo de herramientas tecnolégicas

e Transformacion digital

e Energias renovables y tendencias energéticas

e Gestion de proyectos Lean

e Habilidades y conocimientos para la exponencialidad
¢ Inteligencia emocional

e Liderazgo transformacional
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Ahora bien, de manera analoga resultaria significativo crear
alianzas internas estratégicas y colaborativas entre las
diversas Escuelas de la universidad, por ejemplo, establecer
un canal de comunicacion directo con la EEIE y la E3T para
Alianzas entre escuelas colaboraciones en temas propios de cada Escuela que puedan
beneficiar a las 2 partes, asimismo, hacer extensiva la
participacion a las partes interesadas, de las iniciativas que
puedan surgir en la EIP para contar con una mayor

visibilidad y participacion.

Aprovechar el talento de estudiantes de ultimos semestres,
escuchar sus ideas y reconocer los aportes que puedan
generar, permitira ampliar la vision de la EIP con nuevas
perspectivas que los estudiantes puedan proponer, esto sera
posible llevarse a cabo por medio de un programa de

Programa de convocatorias Convocatorias que ofrezcan auxiliaturas estudiantiles para
diversas Escuelas; las funciones a desarrollar estarian
divididas en diversas areas, tales como:

e Transformacién digital

e Automatizacion de procesos

e Consolidacion de informacion en bases de datos
e Marketing digital

Una comunicacion efectiva es esencial para crear y fortalecer
relaciones de trabajo productivas. Cuando la comunicacion
fluye a través de todos integrantes de una organizacion, es
posible difundir el conocimiento, reconocer los éxitos y
resolver los problemas internos. En consecuencia, resulta
Canal de comunicacion
significativo establecer un canal de comunicacion directo
entre la direccion de la EIP y el equipo de trabajo de
consultoria. El propdsito de esto serd aumentar la
participacién de la direccion de la Escuela en los proyectos

en ejecucion, asi como también agilizar el intercambio de
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informacion entre las partes y la rapida toma de decisiones
que puedan surgir en el desarrollo de determinado proyecto.
El canal a establecer serd elegido entre las partes y por
consenso, debera contar con ciertas caracteristicas como:
Bidireccional, efectivo y agil.

Por este mismo medio, se dard lugar a sesiones de
retroalimentacion, autoevaluacion y propuestas de mejora

continua que se identifiquen en el proceso.

4.4.2 Proyectos de implementacion a mediano plazo
Tabla 8.

Proyectos de implementacion a mediano plazo

Nombre del proyecto Descripcion

Actualmente vivimos en un mundo lleno de constantes

cambios, resultado de la tecnologia y de los procesos

digitales que estan presentes dia a dia. Las organizaciones

estan llamadas a explorar diferentes alternativas y nuevos

productos que logren mantener el interés de sus

colaboradores y clientes. Por lo tanto, al crear un club de

_ _ innovacion para la EIP, se busca encontrar las mejores

Club de innovacién para la

formas de innovar y establecer una escala de prioridades

=P competitivas para definir objetivos organizacionales. Este
club estara conformado por diversos miembros, tales como

profesores con experiencia en el topico, estudiantes activos

con conocimientos Yy habilidades en innovacion,

administrativos con cargos afines y egresados con

trayectoria en el tema. El proposito principal de este club sera

permanecer en constante actualizacion y generacion de ideas




DISENO PLAN DE INNOVACION PARA EL SERVICIO DE CONSULTORIA DE LAEIP 130

en relacién a como mejorar gradualmente el servicio de
consultoria de la EIP, tomando como referencias practicas de
gestion globales y estudios de tendencias en el tema. El club
contara con un lider, el cual se encargara se agendar,
organizar y delegar funciones propias del grupo de trabajo,
la asignacion del lider estard a cargo de la direccion de la
EIP.

A través de una pagina web exclusiva para el servicio de
consultoria, es posible mostrar la totalidad de servicios con
los que cuenta la EIP, llegando a un mayor nimero de
potenciales clientes y posicionando la marca UIS en
consultoria a nivel nacional e internacional. Por lo cual, se
considera oportuno contratar una agencia de publicidad
experta en el disefio de paginas web, con el fin de crear e
implementar un espacio digital dedicado exclusivamente al
servicio de consultoria de la EIP. En el proceso de disefio de
la pagina, la agencia debera contar con un equipo de
asesoramiento, debido a que en el analisis del contexto

Pagina web exclusiva para g :
global, se identificaron ciertos patrones que al

el servicio de consultoria implementarlos en la EIP, haran de esta un referente de
competitividad, algunos de los aspecto a tener en cuenta son:
e Opcion directa de contacto
e Brochure actualizado de los servicios ofrecidos
e Publicacion de empresas/clientes con los que la EIP
ha trabajado e incluir los proyectos que se han
desarrollado
e Publicacion de las iniciativas/jornadas en pro del
cuidado del medio ambiente que surjan en la EIP
e Espacio de condcenos, donde se incluiran fotografias

de los miembros que respaldan el servicio de
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consultoria, incluyendo desde los miembros de la
gerencia hasta el equipo de trabajo de la EIP

e Banner de noticias recientes de Oil & Gas
e Atencion inmediata mediante un chatbot
e Hipervinculos a redes sociales de la EIP
e Micrositio de simulacion de presupuestos
La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible aprobada por

la Asamblea General de las Naciones Unidas (ONU, 2020),

propone objetivos que convocan a cambiar estilos de

desarrollo respetando al medio ambiente, con una visién

transformadora hacia la sostenibilidad econdémica, social y

ambiental. Por lo anterior, es necesario disefiar, implementar

y liderar jornadas pedagdgicas, las cuales tendran varios
Jornadas pedagdgicas enfoques a desarrollar, por mencionar algunos:

e Jornadas de reforestacion

e Jornadas de proteccién/limpieza de los recursos
naturales del departamento

e Jornadas pedagdgicas para  fomentar la
concientizacion de proteccion del medio ambiente y
uso racional de los recursos, dentro y fuera de la
universidad

e Jornadas de socializacion con el entorno social donde
se desarrollaran los proyectos de consultoria

Un indicador de desempefio representa una medicién que

permite identificar si una accion estad teniendo éxito de
acuerdo con los objetivos establecidos y contribuyendo a la
estrategia del negocio. Por esta razén, es pertinente disefiar
) ] KPI’s que permitan medir, evaluar y controlar el desempefio
Indicadores de gestion
interno y externo del servicio de consultoria de la EIP. La
parte interna hace referencia a las estrategias de
transformacion digital y la parte externa se relaciona a la
ejecucidn de los proyectos del servicio de consultoria. Por lo

tanto, estos indicadores deberan abarcar un amplio campo de
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aplicacion debido a que informaran el rendimiento de los

planes propuestos asi como la gestion actual de la EIP.

4.4.3 Proyectos de implementacion a largo plazo
Tabla 9.

Proyectos de implementacion a largo plazo

Nombre del proyecto Descripcion

Segun la teoria de Maslow, una persona se motiva cuando
siente necesidad de "algo™ (necesidad psicoldgica, no
fisioldgica) y esa necesidad puede compensarse de diferentes
formas. De alli surge la oportunidad de crear e implementar
un modelo de incentivos para todo el equipo de trabajo que
respalda el servicio de consultoria de la EIP. Este modelo de
incentivos requerira una fase preliminar de identificacion de
Modelo de incentivos
los principales factores que motivan o desmotivan a los
participantes, asi como también, un analisis del nivel
motivacion actual, posteriormente, se realizara un estudio de
tendencias de las practicas mas utilizadas en el contexto
global, para asi finalmente reconocer potenciales aspectos de
mejora. Este modelo de incentivos se propone realizarlo en

alianza con la EEIE, a través de un proyecto de grado

Los grupos de investigacion son espacios multidisciplinarios
que despliegan un proceso de promocion, participacion y
aprendizaje de la practica y la metodologia investigativa
Grupos de investigacion  cientifica de manera continua. Por consiguiente, conformar
un grupo de investigacion dedicado al estudio y al
reconocimiento de tendencias o practicas emergentes en el

contexto Oil & Gas resulta fundamental para la EIP. Este
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grupo de investigacion debera estar liderado por un miembro
activo del equipo de trabajo de consultoria, debido a que
contara con la vision y los valores de la Escuela, lo que le
permitira dirigir el curso del grupo de investigacion. EI grupo
de investigacion lo podran conformar estudiantes, profesores
y administrativos con cargos afines al tdpico central del
grupo y dando cumplimiento a los requisitos expuestos por

Colciencias para su reconocimiento.

La sostenibilidad consiste en hacer uso eficiente de los
recursos actuales para satisfacer las necesidades de la
poblacion, sin comprometer la capacidad de satisfaccion de
las futuras generaciones. De alli se deriva la importancia de
iniciar por disefiar un sistema energético autosustentable
para la EIP. Se recomienda que el proyecto este direccionado
hacia el uso de la energia solar como fuente de alimentacién
Sistema energético para la Escuela. El proyecto estara liderado por la direccion
autosustentable de la EIP, de igual manera contara con el respaldo del club
de innovacién y del equipo de trabajo de consultoria. Al ser
la UIS una universidad de caracter publico, el proyecto a
implementar deberd seguir los lineamientos de licitacion
publica para seleccionar al proveedor que ejecutara la idea.
La implementacién de esta iniciativa enmarcaria a la EIP-
UIS como un referente activo de transicion energética a nivel

nacional.
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45  Informe de factibilidad financiera

El portafolio de proyectos de implementacion a corto, mediano y largo plazo, fue
socializado con la EIP. La iniciativa seleccionada por la Escuela fue “Pdgina web exclusiva
para el servicio de consultoria, ”, iniciativa considerada de implementacion a mediano plazo,
por lo tanto, en esta fase final, se presenta la descripcion del estudio de factibilidad financiera

realizado que soporta la viabilidad de ejecucion del mismo.

En consecuencia, partiendo de los resultados y andlisis previamente establecidos, la
construccién y puesta en marcha de una pagina web conlleva muchas ventajas significativas
para cualquier negocio y mas para una organizacion cuyo servicio principal se centra en el
desarrollo de consultoria, debido a que es importante brindar una excelente asesoria e imagen

corporativa hoy en dia.

Este estudio de viabilidad financiera cuenta con ciertos supuestos, los cuales
enmarcan el alcance del proyecto, las proyecciones y el andlisis financiero para la propuesta

de construccién de una pagina web.

Es de gran importancia mencionar que la mayoria de la informacion interna de la
gestion de proyectos de la EIP es netamente confidencial, por lo que no es posible obtener
un consolidado de los estados financieros del area con el fin de realizar un analisis detallado,
por lo cual, el marco de la viabilidad financiera nace a partir cierta informacién suministrada,
tratada con la confidencialidad correspondiente y de alli es posible extraer ciertos datos como
proyectos ejecutados durante los afios 2018, 2019 y 2020 respectivamente. De esta manera,
para cada afio finalizado se contd con 3 presupuestos, se realizaron proyecciones y estimados
de ventas, gastos y otros, causados por la operacion de la pagina web. Con esta informacion,

se proyectd el flujo de caja libre para determinar la viabilidad del proyecto. De igual forma,
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se establecieron pardmetros y pautas generalizadas para entender el funcionamiento y los
requerimientos necesarios para desarrollar una pagina web y mantenerla activa y operando

los 365 dias del afio.

En primera medida, es importante conocer ciertos conceptos que rondan el desarrollo

de esta iniciativa, a continuacion se presentan los mas relevantes.

- Site Map

Este concepto es la definicion del mapa del sitio web, es representado mediante un
diagrama de nodos y arcos, dentro de este mapa existen diversas rutas de usuario, por
ejemplo, un usuario puede visitar el home en primera instancia o puede que su primera
interaccion con la pagina web sea el registro de usuario, es decir, se va formando una red
posible de rutas de uso de cualquier usuario. Este mapeo digital se realiza con el objetivo de

que los programadores tengan una hoja de ruta de la estructura del sitio web.

Los site maps desempefian un papel importante en la optimizacién para los motores
de busqueda. Ya que estos Ultimos, permiten que los programas (rastreadores web), examinen
toda la red para poder indexarlo y organizarlo de la mejor forma posible. Cuando este tipo de
programas rastrea una web, sigue los enlaces internos para conocer el contenido. Los site
maps XML o HTML presentan a la “arafia” del buscador, el indice de una web con todas las
subpaginas, facilitando la indexacion de cada pagina del sitio web (DIGITAL GUIDE

IONOS, 2018)
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Figura 41.
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Nota. Tomado de https://intelisoftw.com/arana-web/ por (INTELISOFTW, 2020)

- Chatbot

136

Es una herramienta que permite automatizar la atencion al usuario, articulando la

inteligencia artificial y humana. Esto implica un mapeo del proceso y comportamiento del

cliente, asi como llevar a cabo la programacién adecuada para mejorar la eficiencia en la

experiencia del usuario, por medio de este canal digital que muchas veces es preferido por

las empresas.
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Figura 42.

Representacion de un chatbot

Nota. Tomado de https://www.baoss.es/asistentes-virtuales-conoces-a-alexa-y-sus-amigas/ por (Leédn, 2020)

- Micrositio de simulacion

Dentro de la seccion destinada a la simulacién preliminar de los costos de potenciales
proyectos para la consultoria a empresas de Oil & Gas, se encontraria el diligenciamiento de
un formulario con el propdsito de filtrar y analizar la informacion suministrada. De este modo

se deberia buscar conocer la siguiente informacion:

Nombre de la empresa, ubicacion, seleccién catdlogo de servicios (menu
desplegable), nimero de pruebas solicitadas, tiempo de investigacion, recursos destinados,

objetivo de la consultoria, teléfono de contacto, entre otros.

Con la informacion suministrada por parte del usuario, la pagina debe contener el
cddigo correspondiente al algoritmo de micro simulacién presupuestaria para cada proyecto,
parametrizados con la informacion del formulario. Estas tablas de ruta de respuestas para la

cotizacion preliminar deben ser avaladas por el area lider de los servicios de extension.
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- Programacién

Gracias a la programacién web en internet, los servidores, que son los vinculantes
entre un sitio web y los usuarios, comenzaron a adaptarse a las nuevas tecnologias y lenguajes
para mejorar los servicios, permitiendo que los programas generaran un dialogo on-line con
los usuarios, de forma tal que éstos recibieran resultados de la informacion que buscan mas

rapido y de forma mas eficiente.

La persona encargada de realizar la infraestructura web de la pagina interactiva es el
desarrollador web, perteneciente a la agencia de publicidad que se contrate, quien debe contar
con los conocimientos claves para implementar diversas secciones y orientar el contenido a
una imagen de consultorias empresariales dirigidas por el proposito misional de la
Universidad Industrial de Santander. La programacion de una plataforma que cuente con un

excelente performance puede tardar entre 1 y 3 meses en desarrollarse.

- Disefio organizacional e imagen

Dentro de la imagen de la Universidad, se espera que mediante la contratacion de un
fotografo, se pueda realizar un trabajo de campo en las plantas, instalaciones, oficinas,
eventos y reuniones profesionales. Incrementando asi, la imagen corporativa e institucional
mediante fotos y videos capturados por el fotografo, quien puede ser profesional o estudiante,
sin embargo, se considera importante que posea un vinculo directo con la Universidad. El
trabajo de seleccion y edicion de las imagenes seria de responsabilidad compartida junto con
el equipo de consultoria, quienes de manera articulada deben de generar un concepto, una

imagen y una expectativa de toda la camparia de visual y de disefio.
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- Motores de busqueda

Para iniciar una campafa cuyo propdsito sea posicionar del servicio de consultoria de
la EIP en internet, se debe seleccionar en primera instancia cual serd el motor de busqueda
en el que se centrara la campafia. El enfoque que se considera pertinente para Colombia es
Google, seguido de YouTube, Yahoo!, y Bing. Dentro de estas plataformas se considera
necesario realizar trimestralmente campafias SEM cuyo objetivo es generar anuncios en los
buscadores seleccionados con el fin de que el contenido visual institucional de la Escuela
aparezca en primera plana de resultados en los dispositivos de los usuarios interesados en

temas relacionados con consultorias de Oil & Gas

Figura 43.

Principales motores de bdsqueda
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Nota. Tomado de https://kinsta.com/es/blog/motores-de-busqueda-alternativos/ por (Duo, 2021)
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- Campafna SEM

Una campafia SEM es una estrategia publicitaria que consiste en generar anuncios en
buscadores como Google con el fin de posicionar la marca solicitada en las primeras
posiciones de resultados, todo ello a través de las busquedas de los usuarios. Esto funciona,
en primer lugar, a partir de la compra de palabras clave. Para conseguir que los buscadores
posicionen el enlace patrocinado en los primeros lugares, se deben comprar las keywords por
las que se desea encuentren la marca. Es decir, que cuando un usuario escriba esas palabras

en el buscador, aparezca la pagina web en primera posicion.

Cuando se hace una busqueda en el navegador, se activan los anuncios si las palabras
insertadas coinciden. Estos son facilmente identificables: si por ejemplo, se busca “tienda
para acampar”, el primer resultado que se posicionara, justo debajo de la URL, aparecera el
icono “anuncio”. Esto indica que esa empresa ha comprado las keywords “tienda” y
“acampar”. Pero esto no es suficiente, antes de decidir cuéles seran las palabras clave
estratégicas para que la EIP se pueda posicionar, es importante estudiar el publico objetivo,
y, de esta forma entender la manera como el usuario explora sus necesidades, y asi ajustar la

campana a partir de ello (Munar, 2021).
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Figura 44.

Conceptos de la camparia SEM
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Una campafia de SEM funciona a partir de palabras clave. Cuando se hace una busqueda,
se activaran los anuncios si estas coinciden.

Los clics son redirecciones que ha habido desde el anuncio hasta nuestra landing page, es
decir, cuantas personas han visto el anuncio y han clicado.

Valor que nosotros mismos definimos dentro de Google Ads para marcar cuanto vamos a
pagar por cada clic.

Nosotros decidimos qué queremos pagar por cada clic. Solamente tendremos ese gasto en
el momento en que un usuario haga clic en nuestro enlace.

Veces que se ha mostrado el anuncio, es decir, las veces que mi anuncio se ha visto
relacionado con una busqueda. Se trata de un dato que Google nos da directamente.

Google siempre tiene en cuenta a los usuarios, asi que los contenidos tienen que ajustarse a
lo que necesitan. Si somos relevantes, Google nos ayudara a tener mas trafico.

Porcentaje de personas que han visto mi anuncio y ha clicado, es decir, ha interactuado con
él.

Puntuacion que nos da Google del 1 al 10 para determinar si somos buenos anunciantes o
no en funcién, entre otras cosas, de la relevancia que aportamos al usuario.

Nota. Tomado de https://www.cyberclick.es/sem/campana-sem por (Munar, 2021)

- Publicidad y promocion en redes sociales

Dentro del grupo de talento humano de la universidad deberia existir para este

proyecto, funciones para un community manager interno, con el fin de evitar tercerizar este

servicio y asi contemplar una mejor cultura institucional, garantizando que toda la

informacion sea transparente, confidencial y siempre en beneficio de la comunidad, de igual

forma, se espera fortalecer la imagen institucional y organizacional con el propdsito de

mejorar la percepcion de la Universidad a nivel nacional. EI community manager estara

encargado de la planeacion y la ejecucion de todo lo relacionado con la imagen de la Escuela-

Universidad, centrada en las consultorias institucionales, es decir, el manejo de la pagina

web, que se basa de igual forma en estrategias organizacionales de tipo investigativo,

académico y empresarial.
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Todo el contenido generado en diversos eventos serd publicado en historias, lives,
imagenes, videos, blogs en redes sociales como Facebook, Instagram, LinkedIn y Youtube
para llegar a mas personas en el amplio universo del internet. Asimismo, se recomienda que

el perfil de cargo de quien liderara este proyecto sea de la comunidad UIS.

- Capacitacion personal de soporte web interactiva

La capacitacion inicialmente estard contemplada para 1 programador fijo encargado
de la web interactiva para brindar soporte y realizar mejoras constantemente. Y el encargado
de la pagina web quien gestionara, planificara y soportara el funcionamiento las 24 horas del
diay los 365 dias del afio. Dependiendo del creador y desarrollador de la pagina web (agencia
de publicidad) es necesario contemplar la capacitacion directa del personal encargado de
desarrollar la web interactiva, dado lo anterior con una capacitacién rigurosa de 3 meses, el
equipo de la pagina web conformado por 2 personas, debera contar con una disponibilidad
de 2 horas diarias en un horario establecido para recibir toda la capacitacién especifica para

poder soportar y dirigir la operacion de la web institucional.

Ahora bien, el disefio preliminar base, sobre el cual se solicita cotizar el proyecto a

implementar es el siguiente:
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Figura 45.

Disefio web solicitado

DISENO WEB
Informacion actualizada del mercado (Banner de noticias)
HOME PAGE Event’os fut.urc?s .
Galeria de imagenes y videos de proyectos desarrollados
Chatbot
Logo de la Universidad y la EIP
Links de navegacion
Galeria de imagenes y videos institucionales
Enlace a redes sociales
Tablero de informacién general
Alianzas
SUB PAGINAS Testimonio de clientes
Micrositio de simulacién
Blog
Misién
CONOCENOS Visién
Talento humano
Constitucion y términos legales
FOOTER Iconos de redes sociales
Seccidén de contactenos

ENCABEZADO

Para generar un costo aproximado de implementacion, se hace contacto con la
empresa Vanguard Technology, quienes son una empresa dedicada a desarrollar soluciones
en Cloud y Edge computing, 10T e Inteligencia Artificial. A continuacion la cotizacion

presentada.
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Tabla 10.

Cotizacion presentada por Vanguard Solutions

ITEM CONCEPTO COSTO ESTIMADO

Organizacion de los
requerimientos y entendimiento
del negocio.
Definicion de la estructura
(sitemap) de la pagina con
funuonalldades_y flujos del $ 450,000
usuario
Consolidacion del plan del
proyecto (Propuesta, entregables,
cronograma)
Junto al disefio completo y
proceso de UX de la pagina web

Descubrimiento

Cumplimiento efectivo de las
fech leci I
e_c as estab eC|das,de_ proyecto $ 400,000
junto al soporte técnico de la
pagina web.

Gestion v soporte del proyecto

Disefio visual y funcional de la
pagina, con las caracteristicas y

Produccién de secciones . . .
fincinales funcionalidades descritas en el $ 2,000,000
SHnCIpaes alcance con el fin de plasmar el

contenido que demanda

Dentro del desarrollo se realizara

el registro de usuarios en
formularios independientes con
el fin de ql.Je_ cada per,fll registre $ 450,000

su actividad y asi tener
mediciones y analisis estadisticos
de toda la informacion capturada
en los formularios.

Reqistro de usuarios

Landing de productos y servicios
con sus catalogos respectivos
Buscador presentados todo esto se logra $ 500,000
mediante el buscador que se
desarrollara.
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Chat integrado

Chat de integracion con el fin

de brindar soporte al cliente, ya

sea en la asesoria de compra o
solo servicio al cliente.

$ 1,000,000

Formularios de contacto

La pégina web contara con
formularios de registro de
contacto en donde los usuarios
podran consignar su
informacion.

$ 500,000

Microsimulacién
presupuestaria de consultorias

Mediante informacién
suministrada en formularios
interconectados se espera crear
una herramienta innovadora con
el fin de agregar a la pagina web
una seccién de cotizacion
preliminar para cualquier tipo de
proyecto de consultoria que
requieren las empresas.

$ 2,500,000

Capacitacién de xpression y
soporte web

Dado que se requiere que el
talento humano de la universidad
cuente con sus propios
responsables del area de la
pagina web se debe brindar
capacitacion individual de 100
horas para dos personas con el
fin de que se pueda operar
diariamente con la web
interactiva.

$ 5,000,000

Valor final

Pagina web

Sujeto a modificaciones

$ 12,800,000
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4.5.1 Anadlisis financiero
Para el estudio, se tom6 como referencia 3 proyectos desarrollados en los dltimos 3

afios culminados como son: 2018, 2019 y 2020.

Figura 46.

Promedio de ingresos de 3 proyectos en 2018, 2019 y 2020

2018 2019 2020

PROYECTO#1 | S 530.000.000 | S 17.150.000 | $ 15.740.000
PROYECTO # 2 25.000.000 | S 58.430.000 | S  169.520.000
PROYECTO#3 | S 14.560.000 | S  165.912.000 | S 26.300.000

W

PROMEDIOS | $  189.853333| $  80.497.333] $  70.520.000

PROMEDIO S 113.623.556 | VENTAS PROMEDIO DE 3 PROYECTOS

Ahora bien, se realiza un célculo aproximado del WACC o también conocido como
el Costo de Oportunidad que tiene la Universidad para invertir fondos en la creacion de la
pagina web o cualquier otro modelo de proyecto. Este indicador permite comparar la
viabilidad en relacién a la rentabilidad del proyecto o el retorno financiero a lo largo del

tiempo.
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Figura 47.

Formula para hallar el costo de oportunidad

WACC = Ke E/(E+D) + Kd (1-T) D/(E+D)

Coste de los
Fondos Propios

" . Tasa impositiva
Financiera
Fondos Propios Coste de la Deuda
Financiera

Figura 48.

Estimacion del costo de oportunidad para la Universidad

8,1% Férmula
100,0% % via Capital Propio
0,0% % via Capital Deuda
$12.800.000 Capital Propio
S - Capital Deuda
4,0% Tasa Libre de Riesgo
Rentabilidad esperada del
3,9% . P
mercado
0,0% Beta apalancado
4,1% Riesgo Pais
0 Férmula
14,5% Tasa de interés de prestamo
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- Gastos de la pagina web
Los gastos mensuales de la pagina web se estiman de la siguiente manera.

Figura 49.

Gastos mensuales de la pagina web

Gastos mensuales Costo
Publicidad Redes sociales S 321.000
Campafia SEM S 424.000
Salario ingeniero de software #1 | S 1.800.000
Salario ingeniero de software #2 | S 2.000.000
Fotdgrafo S 1.000.000
TOTAL MENSUAL S 5.545.000
Gastos Administrativos S 224.000

Los gastos administrativos corresponden a una estimacion aproximada de insumos de

papeleria y gasto proporcional de servicios publicos. Los deméas items se detallaron

anteriormente.
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- Estimacidn del flujo de caja libre

Figura 50.

Proyeccion de indicadores financieros

Flujo de Caja Libre PROYECTADO
Detalle 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas S 107.374.260 | S 103.624.683 | S 109.419.484 | $ 111.919.202 | S 109.305.860
Costo de Ventas -S  28.991.050 [-§ 25.906.171 |-S 26.260.676 |-S 25.741.417 |-S$ 21.861.172
Utilidad Bruta $ 78.383.210 | $ 77.718512 | $ 83.158.808 | $ 86.177.786 | $ 87.444.688
Gastos de Administracidon S 2.540.160 |-$ 2.451.456 |-S 2.588.544 |-S 2.647.680 |-$ 2.585.856
Gastos de Ventas -S  66.540.000 (- 68.536.200 [-S 70.592.286 |-S 72.710.055 |-S$ 74.891.356
Utilidad de Operacion $ 9.303.050|$ 6.730.856|$ 9.977.978 | $ 10.820.051 | $ 9.967.476
Depreciacion $ -1 $ -1 $ -1 $ -1 $ -
EBITDA del Ejericicio | $ -1 $ 9.303.050 % 6.730.856 | $ 9.977.978 | $ 10.820.051 | $ 9.967.476
Impuestos S 3.070.006 | $ 2.221.182 | $ 3.292.733 | $ 3.570.617 | S 3.289.267
Incremento CAPEX S 12.800.000 | S -1S -1s -1S -1S -
Flujo de caja -5 12.800.000 | $ 6.233.043|$ 4.509.674|$ 6.685.245|$ 7.249.434|$ 6.678.209
TIR 37,8330%
VP -S 12.800.000 | S 5.764.526 | $ 3.857.198 | $ 5.288.197 | $ 5.303.442 | S 4.518.322
WACC 8,13%
VPN S 11.931.686 | VALOR PRESENTE NETO_ GENERA VALOR A LA UNIVERSIDAD
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La proyeccion de los flujos de caja libre proyectados del afio 2022 hasta el 2026
contemplan una estimacion del comportamiento del histérico de ventas del afio 2018 hasta el
2020, por lo que estos 3 afios de historial de ventas se replica ajustado a los afios proyectados.
Se considera un tipo de escenario en el que no se cumple al 100% las ventas establecidas,
por lo tanto, se le asigna a un indicador de peso, a consideracion propia, a cada ingreso

estimado por debajo del 100%.

De esta manera, para el afio 2022 se realizaran ventas aproximadas por $107.374.260,
mientras que para el afio 2026 el estimado estd $109.305.860, se contemplan 3 proyectos
realizados a lo largo de cada afio para obtener estos valores en ventas. Descontando costos,
gastos, impuestos se obtienen flujos de caja libre para el afio 2022 por $6.233.043, y para el
2026 por $6.678.208. Partiendo de una inversién por $12.800.000 de la cotizacion preliminar

para una pagina web tipo Premium.

- Indicadores financieros

Figura 51.

Indicadores financieros

TIR 37,8330%

WACC 8,13%
PERIODO_ANO 0 1 2 3 4 5

PRI -$12.800.000 |-$ 7.035.474 (-$3.178.276 | $2.109.921 | $7.413.364 | $11.931.686
¢RECUPERADO? NO NO NO Sl Sl Sl
Periodo Recuperacion Inversion 3,63 ANOS

Segun Rankia mediante su blog de finanzas, define la TIR (Tasa Interna de Retorno)
como la tasa de interés o rentabilidad que genera un proyecto. Y se encarga de medir la

rentabilidad de una inversion. Esto quiere decir, el porcentaje de beneficio o pérdida que
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tendré esta, para los montos que no hayan sido retirados del proyecto. Y funciona como una
herramienta complementaria del Valor Presente Neto, en el cual se traen todos flujos futuros

del proyecto a valor presente financiero mediante la siguiente premisa:

Figura 52.
Formulas de valor final, original y TIR
Vf =+£FC.,\(1+A-)H
Valor Final: =1

n
Vo=+3 Fcx1+i)™
Valor Original: =1

vf
TIR=-Vo+ —
TIR del Proyecto: 1+k)

=0

Figura 53.

Formula del valor actual o presente neto

VAN = 1+n e ey B B
o Z(H-Tm)f T +TIR) T (1 +TIR)? (1+TIR)"

El Valor Presente es la conversién o ajuste monetario del valor del dinero en el
tiempo, ya que el flujo de caja esta proyectado del afio 2022 hasta el 2026. Por lo tanto, estos
flujos de afios futuros son traidos al valor presente, con el fin de tener todos los flujos en el
mismo periodo, con el objetivo de tener informacion para determinar indicadores medibles

para comparar alternativas.
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- Anaélisis de la viabilidad financiera

e Se observa que se obtiene un VPN estimado de $11.931.686, valor mayor a $0, lo
que financieramente indica que genera valor para la EIP. Partiendo de que la nueva
herramienta interactiva generaria ingresos aproximados de $107.374.260 en servicios
de consultoria para el primer afio de operaciéon (2022) y para el afio 2026 debera
generar en nuevos proyectos $109.305.860 para que el VPN siga siendo positivo.

e Encuanto ala TIR se evidencia que es mayor al WACC, por lo que financieramente
el proyecto de creacion e implementacion de la pagina web es viable asumiendo
mensualmente $5.545.000 en gastos operacionales pagando publicidad y salarios.

e Las proyecciones realizadas para la estimacién de los ingresos son datos tomados de
los archivos suministrados por la EIP, estos datos son recolectados de los
presupuestos de los proyectos, 3 contratos para cada afio, 2018, 2019 y 2020, por lo
que en promedio con 3 proyectos se generarian ingresos por $113.000.000 al afio,
este promedio es multiplicado por un peso ponderado de cumplimiento inferior al
100%.

e Se contemplan inicialmente 3 proyectos anuales con 2 personas a cargo de la pagina
web, el equipo de consultoria puede crecer a futuro para atender una mayor demanda
y por ende, generar mayores ingresos por servicios de consultoria provenientes de la
iniciativa digital

e Durante el periodo 3, correspondiente al afio 2024, se logra la recuperacion completa

de la inversion realizada.
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5. Conclusiones

La aplicacion de herramientas diagndsticas permite caracterizar factores claves de
analisis dentro de una organizacion. La importancia de esta aplicacion recae principalmente
en identificar como primera medida lo que se desea estudiar, luego, definir a que publico
estara dirigido, y, posteriormente, explorar herramientas que engloben lo anteriormente
descrito. En ciertas ocasiones, sera dificil encontrar un diagnostico que por si mismo arroje
los resultados que esperamos ver, sin embargo, es importante considerar que siempre

podemos hacer uso de una herramienta de elaboracion propia.

La metodologia del Design Thinking resulta esencial y apropiada para disefiar planes
de innovacion, debido a que la estructuracion de sus fases son adecuadas para fomentar la

investigacion, el andlisis de datos, y finalmente, la creatividad.

El estudio de tendencias generado por el analisis de literatura, se vio limitado por la
cantidad de documentacion cientifica resultante de la basqueda. La implementacion de 1+D
en el contexto de la consultoria del sector Oil & Gas, se encuentra hoy en dia en una fase

temprana de desarrollo.

Un adecuado andlisis del contexto externo resulta fundamental para lograr visualizar
lo que sucede “fuera de la caja”, el ubicarse en un contexto exponencial permite ir més alla

de lo que consideramos innovador.

El anélisis de tendencias, es un ejercicio clave para cualquier tipo de organizacion
independientemente de su sector en la economia. Consignar sus resultados en modelo canvas,

permite organizar la informacion de forma sencilla pero valiosa para entender cémo
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funcionan las organizaciones analizadas y por qué son considerados referentes de

competitividad en su sector.

Las oportunidades de innovacion surgen de la integracion de los contextos, interno
como externo, lo importante en esta integracion, es identificar patrones que permitan

desarrollar iniciativas valiosas y que aporten al progreso de una organizacion.

Disefar una plataforma de crecimiento es establecer un puente a través del cual una
organizacion puede crecer, fortalecerse y transformar lo conocido en creativo e innovador.
Este sistema de apalancamiento debe robustecerse alineado sus iniciativas con lo observado

en el estudio de tendencias.

Hoy en dia nos encontramos en la revolucion 4.0, conocida como revolucion digital,
por lo tanto, aquellas organizaciones donde sus procesos no han migrado hacia una
transformacion digital, deberian estar contemplando su implementacion en su planeacién
estratégica, ya que al no ser parte de los cambios que estan ocurriendo pueden quedar en

obsolescencia y con el paso del tiempo desaparecer del mercado.

Una pagina web esta disefiada para ser vista en cualquier lugar del mundo en el que
haya internet. Actualmente, las barreras de espacio y tiempo se reducen cada vez mas. De
esta manera, se genera mayor alcance a mas empresas. Ademas, gracias a los motores de
busqueda, potenciales clientes pueden encontrar la publicidad de la organizacion, y de esta
forma, al solo implementar una plataforma web, se puede captar un mayor alcance de

ejecucion de proyectos.
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6. Recomendaciones

En un ejercicio de polinizacion cruzada, es importante considerar lineas de negocios
diferentes al modelo actual, debido a que si solo estudiamos modelos similares, cercamos las
oportunidades potenciales de innovacion que puedan estar presentes en un contexto mas

exponencial.

El anélisis de tendencias, asi como el ejercicio de polinizacion cruzada de modelos
de negocios pertenecientes al estudio del contexto exponencial, fueron de crucial importancia
para dirigir el rumbo de la investigacion. Se recomienda tener gran precaucion y detalle al
desarrollo de esta fase en futuros proyectos, y asimismo, conocer que es la fase que méas

tiempo de desarrollo requiere.

Se recomienda que la EIP someta a evaluacion el modelo del CIM propuesto por parte
un cliente o un grupo de clientes reales para validar la representacion propuesta, debido a que
en el desarrollo del objetivo correspondiente no fue posible acceder a esta fuente de

informacion.

Adicional a laimplementacidn de la iniciativa propuesta, se recomienda al largo plazo
considerar por parte de la EIP, la incursiéon en iniciativas de transicion energética, por
ejemplo, ser un referente de sostenibilidad al hacer que la Escuela implemente un sistema

energético autosustentable.

Finalmente, en el momento de implementar la iniciativa, se recomienda que la EIP
realice minimo 3 cotizaciones adicionales a la presentada, esto con el fin de buscar la

oportunidad mas competitiva, en relacion al precio y a su propuesta de valor.
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