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RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

El presente estudio tuvo como propésito disefiar un modelo de negocio para un Centro
de Excelencia (CoE) enfocado en optimizar los servicios web dentro de organizaciones del sector
Life Sciences en 2025. La investigacion se justifica por la necesidad de fortalecer la madurez
digital y la eficiencia operativa en un entorno caracterizado por altos niveles de regulacion,
innovacién tecnolégica constante y demanda de calidad en los servicios digitales. El objetivo
general fue proponer un modelo que integre personas, procesos y tecnologia bajo un enfoque de

excelencia y sostenibilidad organizacional.

El estudio adoptd un enfoque cualitativo, con base en entrevistas semiestructuradas a
diez colaboradores del area de Marketing Digital de Accenture Costa Rica, quienes participan
directamente en la gestion, desarrollo y optimizacion de servicios web para clientes del sector
Life Sciences. Los datos se analizaron mediante un analisis de contenido cualitativo, identificando
patrones, brechas y oportunidades de mejora relacionadas con la estructura operativa, los

procesos y la gestion del conocimiento.

Los resultados evidenciaron que la organizacion posee una base digital solida, sustentada
en capacidades técnicas consolidadas y experiencia acumulada, pero enfrenta limitaciones
derivadas de la falta de estandarizacion de procesos, coordinacion interfuncional limitada y
ausencia de roles especializados. Estas brechas generan duplicidad de esfuerzos y disminuyen

la eficiencia operativa. A partir de los hallazgos, se disefié una propuesta de modelo de negocio
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para un CoE que promueve la gobernanza digital, la estandarizacion metodoldgica, la gestion del

conocimiento y la toma de decisiones basadas en datos.

Las conclusiones indican que el CoE no solo constituye una soluciéon técnica, sino un
catalizador de transformacion organizacional capaz de integrar las dimensiones de madurez
digital, estructura funcional y capacidad innovadora. Su implementacion permitiria fortalecer la
competitividad, mejorar la calidad de los servicios web y asegurar la sostenibilidad a largo plazo
mediante la adopcion de herramientas de analitica avanzada e inteligencia artificial generativa.
Finalmente, se hace la recomendacion de ejecutar el modelo de forma gradual, con mecanismos
de seguimiento, evaluacién del desempeiio y gestién del cambio que garanticen su aceptacion y

consolidacion dentro de la cultura organizacional.

Palabras clave: Centro de Excelencia, servicios web, madurez digital, gestién del

conocimiento, Life Sciences.

ABSTRACT

The purpose of this study was to design a business model for a Center of Excellence
(CoE) focused on optimizing web services within Life Sciences organizations in 2025. The
research is justified by the need to strengthen digital maturity and operational efficiency in an
environment characterized by high regulatory demands, rapid technological innovation, and the
need for quality in digital services. The main objective was to propose a model that integrates

people, processes, and technology under an excellence and sustainability framework.

The study followed a qualitative approach, based on semi-structured interviews with ten

members of the Digital Marketing area at Accenture Costa Rica, who are directly involved in the
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management, development, and optimization of web services for Life Sciences clients. The data
were analyzed through thematic coding, identifying patterns, gaps, and improvement

opportunities related to operational structure, process management, and knowledge sharing.

The findings revealed that the organization has a solid digital foundation supported by
technical expertise and accumulated experience, yet faces challenges due to the lack of process
standardization, limited interdepartmental coordination, and absence of specialized roles. These
gaps result in duplicated efforts and reduced efficiency. Based on these findings, a business
model for a CoE was proposed, emphasizing digital governance, methodological standardization,

knowledge management, and data-driven decision-making.

The conclusions indicate that the CoE represents not only a technical or operational
solution but also an organizational transformation driver that integrates digital maturity, structural
alignment, and continuous innovation. Its implementation would strengthen competitiveness,
enhance the quality of web services, and ensure long-term sustainability through the use of
advanced analytics and generative Al tools. Finally, a gradual implementation is recommended,
supported by performance evaluation, change management, and continuous improvement

mechanisms that foster cultural adoption and operational excellence.

Key Words: Center of Excellence, web services, digital maturity, knowledge

management, Life Sciences.
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CAPITULO I: INTRODUCCION
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En un entorno cada vez mas competitivo, las empresas del sector Life Sciences enfrentan
el reto de innovar y responder agilmente a las demandas del mercado, regulaciones y
transformacion digital. Sin embargo, muchas organizaciones carecen de estructuras internas que
permitan centralizar buenas practicas, desarrollar capacidades especializadas y escalar
soluciones digitales de manera eficiente para este tipo de clientes. Un Centro de Excelencia
(CoE) en servicios web para Life Sciences podria representar una solucion estratégica para

estructurar y estandarizar estos esfuerzos.

1.1.1. Antecedentes internacionales y nacionales

a. “Business Process Management Centre of Excellence as a source of knowledge”
Autor:
P Bitkowska, A.
ARo:
2018
Poblacion:
144 empresas en Polonia
Muestra:

Las organizaciones analizadas se clasificaron en los siguientes grupos:

pequefas empresas — 10—49 personas

organizaciones medianas — 50-249 personas

Principales hallazgos:

Los resultados revelaron que tales centros maximizaban la difusion del conocimiento
organizacional y desarrollaban competencias mediante la estructuracién de un CoE de gestion

de procesos.
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b. Propuesta para el modelado del conocimiento mediante un Centro de Excelencia
en inteligencia empresarial
Autor:

Gonzalez, F. V.

2020
Poblacion:
16 empresas colombianas
Muestra:
23 gerentes y arquitectos
Principales hallazgos:
Los resultados indicaron que la implementacion de este CoE mejor6 la adopcion de estandares,

redujo redundancias en datos y fortalecio la alineacién entre Tl y negocio.

C. “An Empirical Meta-analysis of the Life Sciences Linked Open Data on the Web”
Autor:

Kamdar, M. R., & Musen, M. A.
ARo:

2020
Poblacion:

Todas las fuentes de datos publicas del dominio biomédico que forman parte del LSLOD

cloud (laboratorio de sistemas distribuidos)

Muestra:
84 fuentes publicas de datos enlazados seleccionados empiricamente desde esa poblacion,

analizados de forma cuantitativa y estructural



Pagina |16

Principales hallazgos:

Se analizaron de forma empirica los esquemas de la muestra antes mencionada construyendo
un grafo meta-esquema que evidencié que muchas fuentes existian de forma aislada, con
esquemas no publicados y sin mecanismos de interoperabilidad. Con ello, se disefié un grafo
integrado que mejoré la posibilidad de consulta y explotacion semantica de datos en entornos

web biomédicos

d. “Conceptualising centres of excellence: a scoping review of global literature”
Autor:
Pagoto, Manyazewal, T., Woldeamanuel, Y., Oppenheim, C.
ARo:
2021
Poblacion:
Se identificaron inicialmente 52 161 documentos
Muestra:

Se realiz6 una revision sistematica de 78 estudios de CoE en ambitos como salud, educacioén y
tecnologia de informacién y comunicacion

Principales hallazgos:

Se reveld que el concepto de centro de excelencia (CoE) estaba ampliamente aplicado en los
campos de la salud e industrias de tecnologia de informaciéon y comunicacién. Sin embargo, se
observd una ambigiedad conceptual significativa sobre definicion, criterios de seleccion y
procesos de monitoreo.

Ademas, se destaco que los CoEs mejor delineados institucionalmente tendian a generar mayor
impacto en eficiencia operativa, colaboracion interdisciplinar, innovacion e integracion con

actores externos
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e. “Actividades del Instituto de Investigacion para la Proteccion Geo-Hidrologica, del
Consejo Nacional de Investigaciones de lItalia, Centro Mundial de Excelencia en riesgo de
deslizamientos.”

Autor:

Guzzetti y Gariano

2019
Poblacion:

Todos los deslizamientos de tierra inducidos por lluvia registrados entre 1921 y 2010 en
Calabria, Italia, que suman mas de 1400 eventos
Muestra:
Se enfocaron en un subconjunto detallado de 600 deslizamientos inducidos por lluvia ocurridos
en el periodo 1981-2010
Principales hallazgos:
El instituto disefid e implementd sistemas de alerta temprana para deslizamientos, como SANF,
que integra datos meteorolégicos y modelos de susceptibilidad para proveer pronosticos
actualizados cada hora.
Se desarrollé una plataforma web (POLARIS) para difundir informacion cientifica sobre riesgos

de deslizamientos a la poblacion, integrando datos historicos y recomendaciones de accién.

f. “Estado de la aplicacion de mejores practicas en la gestion de servicios de Tl en
el sector publico de Costa Rica: casos de éxito [Tesis de Maestria, Universidad Nacional].”
Autor:

Madrigal Vega, M. E.

2019
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Poblacion:

Instituciones publicas costarricenses del sector Tl
Muestra:
Variadas dependencias gubernamentales seleccionadas por relevancia en Tl (nUmero exacto
no informado, pero incluye multiples entidades comparadas)
Principales hallazgos:
Las instituciones no estaban completamente alineadas con COBIT ni otros marcos formales, pero
ejecutaban practicas naturales de gestion de servicios Tl enfocadas en satisfacer al usuario y
agregar valor; identificaron procesos criticos como gestion del catalogo de servicios, niveles de

servicio e incidentes/problemas

g. “Digitalizacion y desarrollo sostenible de la PYME en Costa Rica [Informe con
datos empiricos del Observatorio Iberoamericano]”
Autor:

Leiva-Bonilla, J.C

2022
Poblacion:
Micro, pequefias y medianas empresas costarricenses (sector comercio, industria,
servicios etc.)
Muestra:
532 empresas encuestadas entre febrero y abril de 2022
Principales hallazgos:
Se mostré el grado de digitalizacion por sector y tamafio; se evaluaron impulsores (recursos,

innovacion, formacion) y barreras (costos, conectividad); se calculé que en promedio tres
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empleados por empresa utilizaban TIC, un 53 % contaba con responsable interno de

digitalizacion y un 21 % externalizaba ese soporte

h. “Propuesta de transformacion digital para un supermercado costarricense
mediante plataforma web [Proyecto universitario, TEC]”
Autor:

He, J. E.

2021
Poblacion:

Empresas de retail en Costa Rica, especificamente supermercados de tamafio mediano
Muestra:
El supermercado “Los Pinos”; el estudio analiz6 su infraestructura, flujo de clientes y operaciones
digitales.
Principales hallazgos:
Se recomendd un modelo de plataforma web para comercio electronico que proyectd un
incremento del 25 % en ventas online y una reduccion del 15 % en costos operativos internos

mediante automatizacion.

I. “Modelo de gobierno de Tl para la gestion de Schools of Excellence de Costa Rica
basado en COBIT 2019”
Autor:

Bermudez Lizano, Mariana;

2023

Poblacion:
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229 personas entre Docentes (147), administrativos (73) y departamento de Tl (9).
Muestra:
No se tomo una muestra ya que la poblacion no es considerablemente grande en cada colegio,
por lo que se tomd en cuenta el total de los datos obtenidos
Principales hallazgos:
Se puede evidenciar que la empresa no cuenta con el equipo tecnoldgico suficiente, tales como:
laptops, iPad, access point, equipos obsoletos y en otros casos faltantes o dafiados. Lo que
causa que tanto el personal administrativo, académico y estudiantil no puedan realizar las tareas
necesarias dia a dia, lo que resulta que muchos de estos procesos y trabajos que se realizan en
los colegios se detengan o bien se atrasen por la falta de estos.
Se evidencia que la empresa no cuenta con una estructura sélida en su departamento de
tecnologia, por lo cual se recargan muchas tareas a los encargados de soporte que no deberian
ser responsabilidad de estos, lo cual provoca atrasos en la atencién a usuarios y descontento

con el servicio brindado por el gobierno de Tl actual de la empresa.

J. “Propuesta de un plan estratégico de tecnologias de informacion (petic) para la
empresa Irex de Costa Rica”
Autor:

Chaverri Zamora, Eddy

2023
Poblacion:
1000 colaboradores
Muestra:
Para este proyecto por lo que se involucrd al departamento de Tl y las otras Gerencias que

posean una relacion directa con Tl, 51 personas en total
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Principales hallazgos:

Se confirma la necesidad de implementar un plan estratégico de tecnologias de informacion y
comunicaciones, el cual tendra como fin alinear el area de TIC con los objetivos empresariales,
a su vez mejorar las experiencias laborales de cada colaborador y también personalizar la
atencion al cliente reduciendo los problemas a nivel tecnoldgico y empresarial.

Se demostré que Irex cuenta con un nivel tecnolédgico bastante bueno, sin embargo, tiene areas
de mejora y/o oportunidad para buscar estar en la vanguardia tecnoldgica, ofrecer una mejor
experiencia tanto a sus propios usuarios como a sus clientes. Este escenario esta relacionado al
no tener una estrategia alineada con la empresa y que la misma Junta Directiva esté al tanto de

ella y puedan sentir a TI como un area que ayuda a cumplir los objetivos organizacionales.

1.1.2. Delimitacion del problema

Factores para el disefio de un modelo de negocio para un Centro de Excelencia (CoE) en
relacion a la optimizacion de los servicios web dentro de una organizacion del sector Life

Sciences en Accenture Costa Rica, iniciando en Julio hasta Noviembre 2025.
1.1.3.Justificacion

Este proyecto permitira aplicar conocimientos adquiridos en estrategia, gestién de
proyectos, innovacion, finanzas y manejo de recursos, con impacto en procesos de inicio a fin en
proyectos de marketing digital para clientes en el sector. A su vez, reforzara la posicion
competitiva de la organizacion en un sector altamente regulado y sensible a la eficiencia

operativa y tecnoldgica.
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PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢ Cuales son los factores para el disefio de un modelo de negocio para un Centro de
Excelencia (CoE) en relacion a la optimizacion de los servicios web dentro de una organizacion

del sector Life Sciences para el segundo semestre del 20257

OBJETIVOS

1.1.4. Objetivo general

Determinar los factores para el disefio de un modelo de negocio para un Centro de
Excelencia (CoE) en servicios web especializado en organizaciones del sector Life Sciences

durante el segundo semestre de 2025.

1.1.5. Objetivos especificos

o Realizar un analisis de la empresa en relacion con sus capacidades digitales actuales y
oportunidades de mejora en servicios web.

e Determinar los procesos clave, roles y responsabilidades del CoE.

¢ Realizar una propuesta de un modelo de negocio para un Centro de Excelencia (CoE) en

servicios web especializado.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO
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EL MARCO TEORICO

El marco tedrico de esta investigacion se orienta a sustentar los conceptos clave que
permiten entender y analizar la implementacion de modelos de negocio en entornos de
transformacion digital. A continuacion, se desarrollan los fundamentos tedricos en relacion con

el cambio organizacional y el benchmarking como herramientas centrales.

1. Cambio organizacional y el Modelo de Lewin

El cambio organizacional puede definirse como el proceso mediante el cual las
organizaciones modifican sus estrategias, estructuras, procesos o tecnologias para adaptarse a
nuevas condiciones del entorno o alcanzar objetivos internos. Este tipo de cambio es esencial en
contextos donde la digitalizacion y la mejora continua son necesarias para mantener la
competitividad y eficiencia (Burnes, 2020, p. 32-59).

Uno de los modelos mas utilizados para entender el proceso de cambio es el Modelo de
Kurt Lewin, el cual propone tres etapas para una transicion organizacional exitosa (Burnes, 2020,
p. 32-59):

a. Descongelamiento

Esta etapa implica la preparacion de la organizaciéon para el cambio. Se reconoce la
necesidad de modificar ciertas practicas, estructuras o comportamientos. Es fundamental
trabajar sobre la resistencia al cambio y generar conciencia en los equipos de trabajo acerca de
los beneficios de la transformacion.

b. Cambio (transicion)

Durante esta fase se implementan nuevas herramientas, procesos o estructuras. La
comunicacion clara y la capacitacion son fundamentales para asegurar la correcta adopcion de
los cambios.

c. Recongelamiento
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Una vez realizados los cambios, se busca estabilizar las nuevas practicas y convertirlas
en parte de la cultura organizacional. Esto implica crear rutinas, medir el impacto de los cambios
mediante metricas como KPls y auditar en un corto a mediano plazo las nuevas formas de
trabajo.

El Modelo de Lewin ofrece un marco estructurado que facilita la gestion del cambio en
proyectos de transformacion, asegurando que las nuevas dinamicas se consoliden dentro de la

organizacion.

2. Benchmarking

Una vez entendido el cambio organizacional como marco de transformacion, es
fundamental incorporar herramientas que faciliten la adopcion de mejores practicas. En este
sentido, el benchmarking se convierte en un instrumento clave.

El benchmarking es una herramienta de gestion que consiste en la busqueda sistematica
de las mejores practicas dentro y fuera de la organizacion, con el fin de mejorar los procesos,
productos o servicios. Es un proceso de aprendizaje continuo basado en la comparacion con
lideres del mercado o competidores directos que gestionan y ofrecen el mismo servicio (Camp,

2021, p. 45-52).

Tipos de benchmarking:
¢ Interno: Comparacion entre unidades o departamentos dentro de la misma
organizacion.
¢ Competitivo: Se compara con los principales competidores del sector.
¢ Funcional: Se estudian organizaciones con procesos similares, sin importar el

sector.
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Genérico: Se comparan practicas comunes en organizaciones lideres, sin

relacion directa con el giro del negocio.

Caracteristicas del benchmarking efectivo:

Orientacioén a la mejora continua
Enfoque en procesos
Enfasis en la colaboracion y el aprendizaje

Sistematizacion del analisis

Etapas del benchmarking:

1.

2.

3.

4.

5.

Planeacion: Definir qué se quiere comparar y con quién.
Analisis: Recolectar datos sobre las practicas del referente.
Integracion: Adaptar las mejores practicas al contexto interno.
Accioén: Implementar mejoras basadas en el analisis.

Maduracion: Evaluar los resultados y buscar nuevas oportunidades de mejora.

El benchmarking constituye un recurso valioso para comprender como las organizaciones

pueden adoptar practicas exitosas, fomentar la innovacién y asegurar la eficiencia operativa.

EL MARCO CONCEPTUAL

En el marco conceptual se define los términos clave utilizados en esta investigacion,

asegurando claridad conceptual y fundamentacion tedrica. En caso de existir conceptos

similares, se sefialan diferencias.
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1. Capacidades digitales

Se entienden como la combinacién de experiencia humana, sistemas, procesos y
herramientas tecnoldgicas que permiten a una organizacion generar resultados alineados con
sus objetivos actuales y futuros. Comprende componentes estratégicos, operativos y de liderazgo
que sustentan la transformacion digital.

2. Servicios web

Son aplicaciones o componentes que permiten la integracion y compatibilidad entre
sistemas empresariales mediante estandares como XML (formato de los datos), SOAP
(Protocolo que transporta esos datos) y WSDL (guia técnica que explica como user el servicio).

3. Procesos clave

Son las actividades estratégicas cuya ejecucion eficiente es esencial para cumplir con los
objetivos organizacionales y generar valor para el cliente.

4. Roles organizacionales

Se refieren a los perfiles que describen responsabilidades y funciones dentro de procesos
clave, esenciales para garantizar responsabilidad y alineacion estratégica.

5. Modelo de negocio

Es la l6gica de cdmo una organizacién crea, entrega y captura valor. El Business Model
Canvas de Osterwalder y Pigneur constituye una de las herramientas mas utilizadas para su
disefio.

6. Transformacion digital

Es el proceso de integracion de tecnologias digitales que modifica de manera profunda
las operaciones y la propuesta de valor de una organizacion.

7. Centro de Excelencia (CoE)

Es una unidad especializada que reune experiencia, practicas estandarizadas y
capacitacion para fomentar innovacion y calidad dentro de un dominio especifico.

8. Innovacion en servicios web
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Se refiere a la aplicacion creativa de servicios web para mejorar la experiencia del usuario,
la eficiencia operativa o abrir nuevas oportunidades digitales.

9. Indicadores de desempeio (Key Performance indicator aka KPI)

Métricas que permiten monitorear el cumplimiento de objetivos estratégicos y
operacionales, aportando informacion para la toma de decisiones y la mejora continua.

10. Modelos de negocio digitales

Son estructuras modernas de creacion, entrega y captura de valor que aprovechan
herramientas digitales, plataformas y datos.

11. Life Sciences

El sector Life Sciences comprende a las industrias de biotecnologia, farmacéutica,
dispositivos meédicos y salud digital, todas orientadas a mejorar la salud y calidad de vida
mediante innovacion cientifica y tecnoldgica. Este sector se distingue por su alto nivel de
regulacién, la necesidad de procesos estandarizados y la creciente adopcién de capacidades
digitales para la investigacion, el desarrollo de farmacos, la produccion y la interaccién con
pacientes y profesionales de la salud.

12. Marketing Digital

El marketing digital se define como el conjunto de estrategias, técnicas y herramientas
basadas en medios digitales, que permiten a las organizaciones comunicarse, interactuar y
generar valor para sus clientes, optimizando la promocién de productos y servicios a traves de
canales como redes sociales, motores de busqueda, correo electronico y plataformas digitales.

13. Transferencia de conocimiento

La transferencia de conocimiento es el proceso mediante el cual la informacion,
habilidades, experiencias y competencias se comunican y comparten dentro de una organizacién
o entre diferentes organizaciones, con el objetivo de mejorar la capacidad de innovacion,

aprendizaje organizacional y desempefio empresarial.
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14. Estandarizacion de procesos

La estandarizacion de procesos consiste en la definicion y aplicaciéon de procedimientos,

normas y mejores practicas uniformes dentro de una organizacién, buscando eficiencia operativa,

reduccién de errores y consistencia en la entrega de productos y servicios. Ver la tabla 1 para

obtener un resumen de los conceptos clave.

10

11

12

13

14

15

Tabla 1. Resumen de conceptos del Marco Conceptual

Concepto
Capacidades
digitales
Servicios web

Procesos clave

Roles
organizacionales
Modelo de negocio
Transformacion
digital

Centro de
Excelencia (CoE)
Innovacion en
servicios web
Indicadores de
desempenfio (KPI)
Modelos de negocio
digitales

Life Sciences

Marketing Digital
Transferencia de
conocimiento

Estandarizacion de
procesos

SLAs

Definicion breve
Combinacion de experiencia, sistemas y procesos que permiten
generar resultados alineados a objetivos.
Aplicaciones que permiten interoperabilidad entre sistemas
mediante estandares como XML, SOAP y WSDL.
Actividades estratégicas esenciales para cumplir objetivos y
generar valor.
Perfiles que describen responsabilidades dentro de procesos
clave.
Logica de como se crea, entrega y captura valor.
Integracion de tecnologias que modifican operaciones y
propuesta de valor.
Unidad especializada que reune experiencia y promueve mejores
practicas.
Uso creativo de servicios web para mejorar experiencia o
eficiencia.
Métricas clave que miden avance hacia objetivos estratégicos.

Estructuras de valor que usan plataformas, datos y herramientas
digitales.

Sector que integra biotecnologia, farmacéutica, dispositivos
médicos y salud digital. Se caracteriza por alta regulacion,
necesidad de procesos estandarizados y fuerte impulso hacia la
innovacion y digitalizacion.

Conjunto de estrategias, técnicas y herramientas basadas en
medios digitales para comunicarse, interactuar y generar valor
para los clientes.

Proceso mediante el cual informacion, habilidades y experiencias
se comunican y comparten dentro de una organizacion para
mejorar innovacion y desempeno.

Definicidn y aplicaciéon de procedimientos, normas y mejores
practicas uniformes dentro de una organizacion, buscando
eficiencia y consistencia.

Se identifica por sus siglas en inglés como Service Level
Agreements
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EL MARCO CONTEXTUAL

1. Generalidades de la empresa

Accenture S.R.L Costa Rica es una filial de Accenture LLP, una empresa multinacional
de servicios profesionales con sede en Costa Rica con servicios profesionales especializada en
consultoria de gestion, tecnologia y operaciones. La companiia esta presente en Costa Rica
desde el afio 2010 y se enfoca en proveer soluciones innovadoras a clientes de mdultiples
industrias, incluyendo servicios de estrategia digital, transformacién tecnoldgica y marketing
digital. El departamento en el que se desarrollara la investigacién corresponde a Marketing
Digital, encargado de disefiar y ejecutar estrategias digitales que optimicen la presencia online

de los clientes y mejoren la experiencia de usuario.

2. Caracteristicas geograficas y demograficas

Accenture Costa Rica cuenta con oficinas en zonas de alta concentracion empresarial y
tecnolégica, como Plaza Bratsi en Heredia y el Cariari Corporate Center en Belén. Actualmente,
posee aproximadamente 5,000 colaboradores distribuidos en distintas areas de servicio. La
poblacion participante en esta investigacién corresponde al personal del area de Marketing Digital
en Life Sciences, caracterizado por un nivel educativo elevado (universitarios y posgraduados en
negocios, marketing y tecnologia) y una diversidad socioecondmica media-alta. Este perfil
asegura tanto la comprensién como la participacion activa en procesos de estandarizacion y

optimizacion digital.

3. Historia y evolucion de la empresa
Accenture inicié operaciones en Costa Rica en 2010 como parte de una estrategia de

expansion global, aprovechando el talento local y la ubicacion estratégica del pais para proyectos
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regionales y globales. A lo largo de su trayectoria, ha consolidado un crecimiento sostenido
mediante la incorporacion de tecnologias emergentes, como inteligencia artificial vy
automatizacion de procesos, y el fortalecimiento de areas clave como marketing digital y servicios
en la nube. En este contexto, la creacion de estructuras organizacionales como los Centros de
Excelencia (CoE) ha permitido estandarizar practicas, mejorar la calidad del servicio y fomentar

la innovacion.

4. Departamento de Marketing Digital

El departamento de Marketing Digital se encarga de gestionar campanas, servicios web,
experiencia del usuario y analitica digital. En el caso del sector Life Sciences, este departamento
desempefia un papel crucial al disefiar y administrar soluciones digitales que cumplen con los
estandares regulatorios y de accesibilidad del sector. Su labor incluye la implementacion de
experiencias web, aplicaciones moviles y campafas de comunicacion digital alineadas con

normativas internacionales, como las de la Food and Drug Administration (FDA).

5. Visién, mision y valores de la empresa

Vision: Ser lider en innovacion y transformacion digital, generando valor sostenible para
clientes y colaboradores.

Mision: Ayudar a las organizaciones a mejorar su desempefio y crear valor a través de
soluciones tecnoldgicas y estratégicas innovadoras.

Valores: Innovacion, excelencia, diversidad e inclusion, responsabilidad social y ética

profesional.

6. Centro de Excelencia (CoE) en el contexto de la Empresa
Un Centro de Excelencia (CoE) se entiende como una unidad organizacional

especializada en la concentracién de conocimientos, metodologias y mejores practicas que
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permiten optimizar los procesos de un area determinada. En el area de Marketing Digital, la
propuesta de establecer un CoE orientado a servicios web resulta particularmente relevante para
el sector Life Sciences, dada la necesidad de contar con plataformas digitales agiles, seguras y
alineadas con regulaciones estrictas.

La implementacion de un CoE facilitaria la estandarizacion de procesos, la definicion clara
de roles y responsabilidades, asi como la incorporacién de capacidades digitales avanzadas.
Ademas, actuaria como catalizador en la transferencia de conocimiento entre equipos,
mejorando la colaboracién entre areas como desarrollo, creatividad y estrategia. De esta forma,
la propuesta de un modelo de negocio para un CoE en la Empresa contribuiria a consolidar la
posicion de la filial como socio estratégico en la transformacion digital de la industria Life Sciences

tanto a nivel regional como global.
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CAITULO lll: MARCO METODOLOGICO
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ENFOQUE

El enfoque sera el cualitativo, debido a que se va a dar énfasis a las experiencias,
opiniones, pensamientos, sensaciones de los entrevistados.

Segun Sanchez Fontalvo, Gonzalez Monroy y Esmeral Ariza en su libro Metodologias
cualitativas en la investigacion educativa (2020), el enfoque cualitativo se caracteriza por “dar
voz a los actores in situ (en el lugar o en el sitio) y comprender fendmenos desde la perspectiva
de quienes lo viven, abordando contextos y significados en profundidad”.

En el contexto de esta investigacion, el enfoque cualitativo resulta fundamental porque
permite analizar el transfondo desde dentro de la organizacién, basado en la experiencia y
sensaciones y comprendiendo como los actores experimentan e interpretan la implementacion
de un Centro de Excelencia. En lugar de medir resultados numéricos, obtenemos percepciones,

significados y aprendizajes generados gracias a la entrevista.

INVESTIGACION ACCION

En el marco de esta investigacion, la eleccion de la clasificacion critica se justifica al
querer cuestionar la manera en que actualmente se gestionan los procesos y se adapata

de mejor manera a lo que se pretende con la investigacion y lo que se pretende lograr.

UNIDADES DE ANALISIS U OBJETOS DE ESTUDIO

3.1.1.Poblacién

Segun Sanchez Fontalvo, Gonzalez Monroy y Esmeral Ariza en su libro Metodologias
cualitativas en la investigacion educativa (2020), “La poblacién de estudio estara integrada por el
conjunto de personas o empresas que comparten caracteristicas comunes y que es medible.
Para realizar la recopilacion de los datos amerita en primera instancia definir quién sera la unidad

de analisis”.
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En esta investigacion, la poblacién en estudio estd conformada por 10 colaboradores del
area de Marketing Digital de Accenture Costa Rica que participan directamente en el desarrollo,
ejecucion y optimizacién de servicios web para clientes en el sector Life Sciences. Estas
personas desempefian funciones como desarrolladores, disefiadores, gestores de proyectos y
lideres que comparten caracteristicas comunes: laboran dentro de la misma organizacién, con
conocimiento practico de procesos web en Life Sciences, y pueden aportar informacion relevante

desde su experiencia diaria.

3.1.2.Tipo de muestreo

Nick Emmel en su libro Sampling and Choosing Cases in Qualitative Research: A Realist
Approach. SAGE Publications (2023) ofrece una explicacion mas profunda de las estrategias de
muestreo en investigacién cualitativa, en este caso muestra de expertos. “En la investigacion
cualitativa, la muestra de expertos o muestreo intencional consiste en seleccionar a los
participantes de manera deliberada segun su conocimiento, experiencia o relevancia frente al
fendmeno estudiado. El objetivo no es la representatividad estadistica, sino obtener una
comprension profunda y una interpretacion significativa de datos ricos en contexto”

La razon por la cual el tipo de muestreo es de expertos se debe a que las personas
entrevistadas tienen la informacion necesaria para poder dar respuesta a todos los objetivos de

esta investigacion.

3.1.3.Calculo de Ia muestra

No se va a ocupar por que se van a utilizar los 10 personas de la poblacién total.
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INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE LA INFORMACION

Segun Steinar Kvale en su libro “Las entrevistas en investigacion cualitativa (52 ed.).

Ediciones Morata”, nos da las siguientes caracteristicas de la entrevista con preguntas

abiertas:

Se conocen como conversaciones profesionales con un proposito.

Intentan capturar experiencias, sentimientos y opiniones expresadas con las
propias palabras del participante.

La preparacion y conduccion incluyen el disefio cuidadoso de las preguntas, asi
como la construccion de una relacion de confianza, apoyada en la escucha activa
y la empatia por parte del investigador.

La transcripcién y documentacion de las entrevistas son pasos criticos. Kvale
enfatiza que la fidelidad en la transcripcion es esencial para mantener la
integridad de los datos.

En cuanto al analisis cualitativo, se recomienda aplicar enfoques interpretativos
como analisis tematico o analisis narrativo, considerando siempre el contexto y la
relacién entre investigador y participante.

También subraya consideraciones de validez y confiabilidad, proponiendo
criterios como credibilidad, transferibilidad, dependencia y conformabilidad en
lugar de objetividad positivista.

Finalmente, aborda las dimensiones éticas: obtener consentimiento informado,
proteger la confidencialidad y reflexionar sobre el impacto de la investigacion en

los participantes.

Por consiguiente las entrevistas con preguntas abiertas es el instrumento que se va a

utilizar para el levantamiento de datos en la recoleccion de informacion para esta investigacion.



CAPITULO IV: RESULTADOS
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ETAPAS DE LA INVESTIGACION-ACCION

4.1.1.Planificar

La etapa de planificacion consistio en definir la estrategia para la recoleccion de
informacion, asegurando que las preguntas de la entrevista estuvieran alineadas con los
objetivos especificos de la investigacion y permitieran obtener las respuestas esperadas. Con
este proposito, se identificaron los actores clave dentro de la organizacién que podian aportar
informacion relevante sobre la gestion de servicios web, y se disefiaron preguntas adecuadas
derivadas directamente de los objetivos. Un paso fundamental fue la seleccién de perfiles como
directores de portafolio, Account managers y Project managers, quienes representan actores
principales dentro de la empresa, con la experiencia y el liderazgo necesarios para responder de
manera clara y objetiva a dichas preguntas. Otra estrategia fue establecer qué tipo de
informacion se debia obtener y el cdmo en funcion de los objetivos propuestos y para ello, se
definieron cuatro guias con preguntas orientadas para la recoleccidon de respuestas efectivas

para después generar conclusiones.

Primera: Identificar los procesos criticos en la gestion de servicios web dentro de la
organizacion.

Preguntas relacionadas: ¢Cuales son los procesos mas relevantes? ;Qué riesgos y
limitaciones se presentan actualmente?

Segunda: Determinar los roles indispensables para garantizar el éxito de un CoE.

Preguntas relacionadas: ;Qué funciones son imprescindibles? ;Cémo se distribuyen
actualmente las responsabilidades en los equipos?

Tercera: Analizar los principales retos en la coordinacion entre equipos y las

oportunidades de mejora.
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Preguntas relacionadas: ¢ Qué barreras de comunicacion existen? ; Como podria un CoE
contribuir a resolverlas?

Cuarta: Proponer mecanismos de medicion e indicadores que evallen la efectividad de
un CoE.

Preguntas relacionadas: ;Qué métricas son actualmente utilizadas? ¢ Cuales deberian

ser consideradas prioritarias en un modelo de CoE?

De esta manera, la planificacion permitié establecer una estructura clara para las
entrevistas, asegurando que los resultados obtenidos contribuyeran directamente a responder la

pregunta de investigacion.

4.1.2. Actuar

Como resultado de la planificacion, se dio paso a la siguiente fase, actuar, la cual consistio
en la aplicacion de entrevistas a los actores clave previamente definidos. Para ello, se utilizé un
formulario digital como instrumento principal de recoleccion de datos.

Como se adelanto en el capitulo 3, se optd por la modalidad de entrevista estructurada
mediante formulario en lugar de una encuesta tradicional, debido a que el objetivo de la
investigacion no tiene como fin recopilar datos cuantitativos, sino a obtener opiniones,
percepciones, pensamientos y experiencias directamente relacionadas con la gestién en un
Centro de Excelencia.

El formulario permitio recopilar informacién de manera organizada y eficiente, ya que del
total de 15 preguntas que se formularon, estas se distribuyeron en cinco por cada uno de los tres
objetivos de investigacion establecidos en el capitulo 1. Esto facilito poder comparar las
respuestas entre los distintos entrevistados, sin perder la parte cualitativa que ofrecen las

entrevistas. Ademas, esta modalidad se consideré mas adecuada para el objetivo del estudio,
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pues brind6 a los participantes la oportunidad de reflexionar y expresar con mayor detalle sus
puntos de vista, algo que no se habria logrado con una encuesta cerrada.

Entonces, la fase de actuacion no se limitd Unicamente a la aplicacion de un instrumento,
sino que busco garantizar la calidad y profundidad de las respuestas recolectadas, asegurando
que la informaciéon obtenida representara fielmente la experiencia y el conocimiento de los

actores consultados, alineado a la planificacion previamente realizada.

4.1.3.Observar

En esta etapa, se procedié a analizar la informacién obtenida a través de las entrevistas
aplicadas para generar ciertas hipotesis, patrones, y perspectivas relevantes en relacion con la
pregunta de investigacion: ;Cuales son los factores clave para el disefio de un modelo de
negocio para un Centro de Excelencia (CoE) orientado a la optimizacién de los servicios web
dentro de una organizacioén del sector Life Sciences?

En la observacién tuvimos hallazgos importantes alineados con los objetivos especificos
de esta investigacion. En primer lugar, respecto al objetivo de identificar los procesos criticos
en la gestion de servicios web, se evidencio que los entrevistados coincidieron en la necesidad
de contar con flujos de trabajo estandarizados y herramientas tecnoldgicas que faciliten la
coordinacion entre los diferentes equipos. Asimismo, se destaco la importancia de la trazabilidad
de los proyectos y del manejo de prioridades como elementos que influyen directamente en la
eficiencia en la parte operativa.

En cuanto al objetivo de determinar los roles indispensables para el funcionamiento
de un CoE, las observaciones apuntaron a la relevancia de contar con perfiles especializados
tanto en la parte técnica como en liderazgo estratégico. Los participantes resaltaron la necesidad

de establecer funciones claras entre los equipos de desarrollo, disefio y estrategia digital, con el
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fin de garantizar una comunicacién efectiva y una vision compartida de los objetivos
organizacionales.

Al analizar el objetivo de identificar los retos de coordinacion y las oportunidades
de mejora, se observaron coincidencias en relacion a las dificultades de comunicacion entre
equipos o departamentos, la falta de mecanismos de seguimiento y la necesidad de impulsar una
cultura de colaboracion mas sodlida. Algunos entrevistados recalcaron que un Centro de
Excelencia podria servir como punto de importante de mejora para resolver estas brechas y
promover la alineacién entre los distintos equipos.

Finalmente, en relacion con el objetivo de proponer mecanismos de medicion e
indicadores, se reconocid que si bien existen métricas operativas, todavia no se han definido
indicadores estratégicos que permitan evaluar la efectividad integral de los servicios web. Se
observé una disposicién general por parte de los entrevistados para avanzar hacia modelos de
medicion mas maduros que incluyan criterios de calidad, satisfaccion del cliente y eficiencia del
proceso.

En sintesis, esta etapa permitié observar que, aunque la organizacion presenta fortalezas
en el manejo de sus servicios web, aun existen areas con potencial de mejora relacionadas con
la estandarizacion, el liderazgo, la colaboracion y la medicién del desempefio. Estas

observaciones serviran como base para la siguiente fase, la reflexion.

4.1.4. Reflexionar

En esta etapa se hace ya un analisis profundo de la informacién recopilada durante la
aplicacion de las entrevistas. A diferencia de la fase anterior, en la que se identificaron patrones
y posibles hipodtesis, en esta etapa se busca comprender el sentido y la relevancia de los
hallazgos, interpretandolos en razén de los objetivos especificos y del marco tedrico desarrollado

previamente. Por consiguiente, para efectos de la organizacion del analisis en esta etapa, se
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toma en consideracion el objetivo general como marco de referencia, mientras que los hallazgos

y el andlisis se presentan en funcion de los tres objetivos especificos de la investigacion.

La informacion recopilada se convirtié en un espacio de aprendizaje y comprension. Se
buscé analizar como las experiencias y percepciones compartidas por los entrevistados
confirman o cuestionan las ideas presentadas en el marco tedrico sobre la gestion de servicios

web y la creacién de un modelo de Centro de Excelencia para la industria de Life Sciences.

Andlisis segun el Objetivo 1: Identificar los procesos criticos en la gestion de
servicios web dentro de la organizacion

Del analisis de las respuestas se desprende que los participantes coinciden en que la
velocidad de entrega, la calidad de los activos producidos y el cumplimiento de los estandares
técnicos y regulatorios son factores determinantes en la gestion de servicios web. Asimismo, se
evidencié la necesidad de contar con procesos mas agiles y escalables, que permitan responder
con rapidez a las prioridades del negocio sin comprometer la eficiencia.

Otro aspecto recurrente fue la falta de estandarizacion entre equipos y proyectos, lo cual
genera retrabajos y dificultades en la medicién del rendimiento. Estos hallazgos reflejan la
importancia de consolidar procesos transversales y mecanismos de coordinacion mas sélidos,

alineados con la cultura de mejora continua que debe caracterizar a un CoE.

Analisis segun el Objetivo 2: Determinar los roles indispensables para garantizar el
éxito de un CoE

El analisis permitié identificar que la claridad en los roles y responsabilidades es un
elemento esencial para la efectividad de un CoE. Los entrevistados resaltaron la relevancia de
contar con perfiles estratégicos como Project Managers, Account Managers y expertos técnicos,

ademas de lideres con vision capaces de conectar equipos de desarrollo, disefio y marketing.
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Se observd también que la gestion del talento no debe limitarse a la asignacion de
recursos, sino incluir planes de capacitacion continua y retencion, que aseguren la sostenibilidad
del conocimiento dentro del equipo. Esto reafirma la necesidad de estructuras flexibles y

colaborativas que promuevan la innovacién y el intercambio de buenas practicas.

Analisis segun el Objetivo 3: Analizar los principales retos en la coordinacion entre
equipos y las oportunidades de mejora

Los resultados reflejan que los principales desafios en la coordinacién radican en la falta
de alineacién entre areas, la resistencia al cambio y las limitaciones presupuestarias. Estos
factores tienden a frenar la adopcién de nuevos modelos de trabajo y a dificultar la
implementacién de estrategias comunes.

Sin embargo, los participantes reconocen que la creacion de un CoE podria promover la
colaboracion, facilitando una comunicacién mas clara y canales de interacciéon mas formales. Se
identifico también la necesidad de gobernanza y liderazgo compartido, que permita balancear la

autonomia de los equipos con la estandarizacién de procesos.

Analisis segun el Objetivo 4: Proponer mecanismos de medicion e indicadores que
evaluen la efectividad de un CoE

En este apartado se evidencié consenso en la importancia de definir métricas claras y
alcanzables para medir la efectividad del CoE. Entre los indicadores mas mencionados destacan
el cumplimiento de las métricas de desempefio y acuerdos a nivel de servicio o SLAs, para medir
la satisfaccién del cliente interno y externo, la reduccion de retrabajos y la eficiencia operativa.

Asimismo, surgi6 la necesidad de incorporar métricas de innovacién y aprendizaje, como
la cantidad de mejoras implementadas o la adopciéon de nuevas tecnologias. Este enfoque
refuerza la idea de que la sostenibilidad del CoE depende tanto del rendimiento operativo como

de su capacidad de adaptacién y mejora continua.
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En sintesis, la fase de reflexion permiti6 comprender que el éxito de un modelo de CoE
en servicios web para el sector Life Sciences no depende unicamente de la estructura técnica o
de los procesos, sino de la integracion entre cultura organizacional, liderazgo, gestion del
conocimiento e innovacion. Este analisis sienta las bases para el desarrollo del siguiente

apartado, donde se presentaran los resultados generales de la investigacion.

GENERALIDADES DE LOS RESULTADOS

En esta seccién se presentan los principales hallazgos obtenidos a partir de las
entrevistas aplicadas a los distintos actores clave dentro de la organizacion, entre ellos directores
de portafolio, account managers, project managers, QA leads y UX designers, entre otros. Con
el fin de facilitar la comprension de los resultados, las respuestas fueron agrupadas por objetivo
especifico y categorizadas segun respuestas comunes, reflejando las opiniones compartidas y

las diferencias entre los distintos roles.

Objetivo 1: Analisis de las capacidades digitales actuales y oportunidades de
mejora

Preguntas relacionadas a este objetivo en la entrevista:

¢ Cuales considera que son los procesos mas criticos en la gestion de servicios web
dentro de la organizacion?

¢ Qué herramientas o metodologias digitales se utilizan actualmente y qué tan efectivas
resultan?

¢ Qué limitaciones o desafios ha identificado en la operacion actual?

¢ Qué oportunidades de mejora visualiza en los procesos actuales?
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¢ Como considera que la adopcién de nuevas tecnologias (como IA, automatizacion o

analitica avanzada) podria optimizar la gestion de servicios web?

Los participantes coincidieron en que los procesos mas criticos se relacionan con la
gestion de la demanda, la priorizacion de proyectos y la coordinacion entre equipos de desarrollo,
disefio y QA. Los account managers destacaron que las solicitudes de los clientes suelen cambiar
con rapidez, lo que exige una gestion mas agil y estructuras que permitan respuestas
coordinadas.

En cuanto a las herramientas utilizadas, la mayoria mencioné plataformas de gestion de
proyectos como Jira y Workfront, valorando su efectividad, aunque algunos project managers
sefalaron limitaciones en la trazabilidad entre areas o en la integracidén con otras herramientas
internas o externas.

Los desafios identificados fueron las diferencias en la comunicacion entre equipos, la falta
de una metodologia estandarizada y la ausencia de indicadores de desempefio. Esto genera
retrabajos y falta de visibilidad en el progreso de los proyectos.

Respecto a las oportunidades de mejora, los entrevistados coincidieron en que el
fortalecimiento de un Centro de Excelencia podria promover la estandarizacién, la
automatizacién de tareas repetitivas y una mejor alineacién entre equipos técnicos y creativos.
Ademas, varios mencionaron que la implementacién de herramientas de inteligencia artificial y
automatizaciéon permitiria optimizar tiempos y recursos, liberando al talento humano para

actividades de mayor valor estratégico y de planeacion.

Objetivo 2: Determinar los procesos clave, roles y responsabilidades del CoE
Preguntas relacionadas a este objetivo en la entrevista:
¢ Qué roles considera indispensables para garantizar el éxito de un CoE?

¢, Como describiria la distribucion actual de responsabilidades en su equipo?
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¢, Qué retos ha identificado en la coordinacion entre equipos (desarrollo, disefio,
marketing, etc.)?

¢ Qué mecanismos o practicas actuales considera efectivas para mantener la calidad y
consistencia del trabajo?

¢ Qué tipo de liderazgo cree que deberia promover un CoE?

Las respuestas mostraron una vision comun alrededor de la necesidad de un liderazgo
cruzado que impulse la colaboracion y estandarizacion de procesos. Los directores de portafolio
subrayaron que un CoE debe tener un rol estratégico, encargado de establecer buenas practicas,
definir lineamientos técnicos y garantizar la calidad de los entregables.

Entre los roles mas mencionados como indispensables se encuentran: Project Manager,
Tech Lead, Creative Lead, QA Specialist, y Business Analyst, todos coordinados bajo una
estructura flexible que permita adaptarse a las demandas del cliente.

Los account managers y PMs resaltaron como principal reto la falta de comunicacién entre
los equipos y la necesidad de una visién unificada del cliente. Se observé también que algunos
procesos de aprobacion creativa generan cuellos de botella, por lo que un CoE podria contribuir
a optimizar tiempos mediante flujos mas estandarizados.

Finalmente, sobre el liderazgo ideal, los participantes coincidieron en que el CoE debe
promover un estilo colaborativo, agil y orientado a resultados, mas enfocado en la mentoria y el

acompafamiento que en la supervision jerarquica tradicional.

Objetivo 3: Propuesta de un modelo de negocio para un CoE en servicios web
especializado

Preguntas relacionadas a este objetivo en la entrevista:

¢ Qué caracteristicas deberia tener un modelo de negocio para un CoE en servicios web

dentro de la organizacion?
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¢ Qué métricas o indicadores considera relevantes para medir el desempefio de un CoE?
¢ Qué factores podrian limitar la implementacion de un CoE?
¢ Qué beneficios considera que traeria la creacion de un CoE para la organizacién?

¢ Qué recomendaciones haria para asegurar la sostenibilidad del modelo?

En términos generales, las respuestas reflejaron un comportamiento sobre la importancia
de que el modelo de CoE esté basado en eficiencia operativa, innovacién tecnolégica y enfoque
en valor para el cliente.

Los project managers y QA leads mencionaron que los indicadores mas relevantes
deberian incluir tiempos de entrega, reduccion de errores, satisfaccion del cliente y nivel de
automatizacién alcanzado. Por su parte, los account managers destacaron que la sostenibilidad
del modelo dependera de su capacidad para adaptarse a la evolucion tecnoldgica y las
necesidades del negocio, asi como del compromiso del liderazgo con la mejora continua.

Entre los principales factores limitantes, se mencionaron la resistencia al cambio y la falta
de claridad en la asignacion de roles y presupuestos, lo cual puede obstaculizar la adopcién del
modelo.

Finalmente, todos los entrevistados coincidieron en que un CoE permitiria unificar
criterios, estandarizar metodologias y elevar la calidad del servicio web, convirtiéndose en un

pilar estratégico para la transformacion digital dentro del sector Life Sciences.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Finalizado el capitulo IV sobre el analisis e interpretacion de resultados, se procede a
presentar las principales conclusiones encontradas para el trabajo realizado, precisando estas
conclusiones en funcion de las ideas de mayor relevancia que se derivan del analisis previamente
establecido.

Las conclusiones presentadas en esta seccion son desglosadas primeramente en funcion
de los objetivos especificos de la investigacion presentados en el capitulo |, precisando las
conclusiones dadas para cada una de ellos. Cada una se fundamenta en los hallazgos del
analisis cualitativo realizado mediante entrevistas a lideres clave involucrados en la gestion de
servicios web dentro de la organizacion del sector Life Sciences.

Seguidamente, se procede a detallar las conclusiones generales, que consisten en
detallar las ideas finales de indole conclusivas que responden al objetivo general de la
investigacion.

Con base en estas conclusiones se plantean las recomendaciones del trabajo, las cuales

fueron consideradas para la propuesta final de la investigacion.

Conclusién segun el Objetivo 1
Realizar un analisis de la empresa en relacion con sus capacidades digitales

actuales y oportunidades de mejora en servicios web

o El analisis realizado permite concluir que la empresa posee una base digital en
evolucion, respaldada por capacidades técnicas consolidadas y un equipo
multidisciplinario que ha adquirido experiencia significativa en la gestiéon de

productos web. Se destacan fortalezas tales como el conocimiento del sector
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regulado, el aprendizaje continuo proveniente de proyectos previos y la
disposicion hacia la innovacion. Esto evidencia un entorno organizacional con

potencial para una transformacion digital mas robusta.

¢ Puede concluirse que existen brechas estructurales que afectan la eficiencia
operativa actual. La falta de estandarizacién en metodologias, procesos vy
entregables se refleja en una duplicacion recurrente de esfuerzos y una
transferencia limitada del conocimiento entre equipos. Segun los participantes,
esta situacién desemboca en inconsistencias en la calidad, retrabajos y mayores

tiempos de ejecucion.

e Asimismo, se concluye que la coordinacion entre Desarrollo, Disefio y Marketing
resulta limitada debido a la ausencia de un mecanismo central que oriente la
integracion entre areas. La comunicacién interfuncional suele depender de
relaciones individuales mas que de estructuras definidas, lo cual dificulta la

alineacion estratégica y la construccion de una visidn digital compartida.

e Finalmente, se establece la conclusion que estas brechas representan una
oportunidad evidente para la organizacion y que existe la capacidad para
fortalecer la operacion digital y que el contexto actual se puede configurar para

avanzar hacia un modelo digital mas maduro, coherente y sostenible.

Conclusién segun el Objetivo 2

Determinar los procesos clave, roles y responsabilidades del CoE
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Los resultados de la investigacion permitieron concluir que la gestion eficiente de
servicios web en un contexto regulado carece de una estructura organizacional
definida, donde los roles cuenten con responsabilidades claras y especializacion
técnica alineada a objetivos estratégicos. Se evidencidé que, aunque la
organizaciéon cuenta con perfiles con experiencia, muchos roles se asignan de

manera reactiva segun los proyectos.

Puede concluirse que los procesos clave que deberian articularse bajo un Centro
de Excelencia no se estan relacionando con una buena planificacion estratégica y
priorizacion, estandarizacion metodolégica y gobernanza digital, aseguramiento
de calidad y cumplimiento regulatorio, y la apropiada gestion del conocimiento y
reutilizacion de componentes. Asi como la inexistencia actual de una entidad

rectora impide que estas capacidades operen de manera formal y coordinada.

Se concluye la falta de roles especializados que no se encuentran aun
establecidos de manera centralizada, como: UX Lead, Web Architect, Automation
Lead y Analytics Lead. La ausencia de estas posiciones limita la capacidad de
escalar la operacién digital y de incorporar practicas innovadoras que garanticen

eficiencia y mejora continua.

En sintesis, se encuentra con una débil formalizacién de roles y procesos que
estructuren un enfoque de excelencia operativa para asi superar los desafios
actuales derivados de la fragmentacion organizacional que conllevan a una

carencia de alineacion estratégica y entrega de valor al negocio.
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Conclusion segun el Objetivo 3

Realizar una propuesta de un modelo de negocio para un Centro de Excelencia

(CoE) en servicios web especializado

El estudio concluye que el disefio de un modelo de negocio para un CoE
especializado en servicios web dentro del sector Life Sciences no solo es viable,
sino también estratégico y oportuno para la organizacién. Su implementacion
responderia directamente a las brechas identificadas en los dos primeros
objetivos, al habilitar un sistema de gestion digital centrado en la estandarizacion,
la gobernanza y la escalabilidad operativa. El CoE se sustenta en la existencia de
capacidades técnicas previas, un equipo con experticia en el sector regulado y
procesos que ya han sido parcialmente optimizados, lo cual brinda una base sélida
para evolucionar hacia un modelo que impulse la consistencia, la calidad y la

innovacion en los productos digitales.

Del analisis se concluye que el esquema operativo actual es sumamente reactivo,
basado en demandas de proyectos aislados, a falta de un modelo predictivo,
planificado y soportado en capacidades diferenciadoras como la gestion del
conocimiento y el andlisis de datos. No hay una centralizacion de funciones clave
que potenciaria la reutilizacion, la estandarizacion y la coherencia técnica entre

iniciativas.

Ademas se carece de alineacion estratégica entre areas, evitando duplicidad de
tareas y fortaleciendo la gobernanza digital. Se denota la necesidad de una
estructura para una mejor toma de decisiones basadas en criterios de impacto,

priorizacion y retorno, optimizando la inversion en iniciativas digitales.
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¢ Finalmente, se concluye que el CoE no solo constituye una solucion técnica u
operativa, sino un catalizador de transformacion organizacional que integra
personas, procesos Yy tecnologia para lograr un avance sostenido en la madurez

digital de la empresa.

Conclusién general
La ultima seccién relacionada a las conclusiones presenta la conclusion general del
estudio, la cual integra y sintetiza los resultados obtenidos en los tres objetivos especificos de la

investigacion.

e En términos globales, se concluye que los factores determinantes para el disefio
de un Centro de Excelencia en servicios web dentro del sector Life Sciences se
sustentan en tres dimensiones estratégicas: la madurez digital alcanzada por la
organizacion, la necesidad de estructura y especializacion en roles y procesos, y
la capacidad para innovar de manera continua conforme a las exigencias del

entorno tecnologico y regulatorio.

e El estudio demuestra que la falta de estandarizacion, la fragmentacion operativa
y la coordinacion limitada entre equipos constituyen barreras que actualmente
restringen la eficiencia y la calidad de la operacion digital. Sin embargo, también
se evidencia un contexto favorable para la transformacion, debido al talento

existente, el aprendizaje acumulado y la disposicidn de los lideres a evolucionar.
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¢ La implementacién del CoE se vislumbra como un recurso estratégico clave para
fortalecer la competitividad de la organizacién, habilitando una operacion mas agil,
coherente y sostenible. Su adopcidon permitiria integrar capacidades vy
conocimiento, mejorar la eficacia en la toma de decisiones y potenciar la entrega

de valor al negocio.

¢ En conclusion, el CoE se posiciona como una pieza fundamental para el futuro
digital de la empresa, capaz de impulsar un modelo de operacion web orientado a
la excelencia, la consistencia y la madurez organizacional, consolidando la
transicion hacia un enfoque basado en data-driven decision making, innovacion

continua y optimizacién de los recursos digitales.

LIMITACIONES

En esta investigacidn no se presentaron limitaciones que comprometieran el cumplimiento

de los objetivos.

RECOMENDACIONES

Las recomendaciones derivadas de esta investigacion se organizan conforme a los tres
objetivos especificos, asegurando su alineacion directa con los hallazgos expuestos en el
Capitulo 4 y las conclusiones previamente desarrolladas. Su propdsito es orientar la toma de
decisiones estratégicas que permitan consolidar un Centro de Excelencia (CoE) en servicios web,
capaz de responder a los desafios del sector Life Sciences y a las exigencias de madurez digital

de la organizacion.
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Recomendaciones segun el Objetivo 1. Fortalecimiento de capacidades digitales y

mejora en los servicios web

A partir del analisis desarrollado, se recomienda formalizar un plan estructurado
de madurez digital que permita evaluar periédicamente el desempeno de las
capacidades tecnologicas existentes y gestionar de forma integral las
oportunidades de mejora. Este plan debe fundamentarse en la implementacion de
indicadores clave de desempefio (KPIs) que midan eficiencia, calidad, trazabilidad

y escalabilidad de los servicios digitales.

También se recomienda establecer un sistema de documentacion formal que
consolide la gestién del conocimiento organizacional. La carencia actual de
repositorios, estandares y procesos centralizados limita la reutilizacion y genera
esfuerzos duplicados, situacién que afecta la productividad del equipo. La
estructuracion de una memoria operativa permitira generar consistencia en la
ejecucion y transferibilidad del conocimiento entre colaboradores, incluso en

procesos de rotacion.

La introduccion de automatizacion operativa, particularmente en actividades
recurrentes como QA, mantenimiento y despliegues, se plantea como una
oportunidad estratégica. La reduccion de tareas manuales permitira reasignar
talento hacia funciones especializadas de mayor valor, potenciando la innovacion

y la mejora continua.
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e Finalmente, se recomienda fortalecer el desarrollo de competencias digitales del
equipo mediante un programa continuo de capacitacion orientado a herramientas
de automatizacion, gestion de contenido web, analitica avanzada y cumplimiento
regulatorio en la industria Life Sciences. Este proceso formativo permitira reducir
la dependencia de tareas manuales, elevar la capacidad técnica del personal y
asegurar que la evolucién tecnolégica se traduzca en una mejora sostenida del

desempeniio operativo.

Recomendaciones segun el Objetivo 2. Definicion de procesos clave, roles y

responsabilidades del CoE

e Se recomienda disefar un marco operativo del CoE con roles y responsabilidades
claros, orientado a la gobernanza digital, aseguramiento de calidad y alineacion
estratégica. Dado que actualmente muchos roles se desempenan sin delimitacion
formal, la definicién de perfiles especializados es fundamental para garantizar

escalabilidad y consistencia global.

e La estructura del CoE debe incorporar un liderazgo central responsable de la
orquestacion de servicios, priorizacién de iniciativas y cumplimiento del valor
esperado para el negocio. La ausencia de este rol estratégico, evidenciada en las
entrevistas, limita la toma de decisiones basada en criterios de impacto

organizacional.

e También se recomienda implementar mecanismos internos que garanticen la

coordinacion constante entre areas, tales como reuniones de revisidon, comités
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transversales y plataformas de comunicacion agil. Esto permitira convertir la
colaboracién en un proceso formal y no en una dinamica dependiente de

relaciones individuales.

Adicionalmente, se sugiere establecer procesos de gestion del desempefio con
indicadores que evaluen tanto la calidad digital como el cumplimiento regulatorio,
indispensable en una industria orientada a seguridad, precision y confiabilidad

cientifica como Life Sciences.

Recomendaciones segun el Objetivo 3. Consolidacion del modelo de negocio del

CoE

Se recomienda implementar el modelo de negocio propuesto de manera gradual
mediante un enfoque de despliegue por fases: piloto, expansion regional y
escalabilidad global. Esta progresion permitira validar la efectividad del modelo,

gestionar el cambio y evitar riesgos en servicios criticos del ambito regulado.

Asimismo, se aconseja que la estrategia del CoE incorpore el uso responsable de
la analitica avanzada y la inteligencia artificial generativa, habilitando practicas
data-driven que potencien la innovacién, la personalizacion de la experiencia y la

optimizacion continua del rendimiento operativo.

La gestion del cambio organizacional debe integrarse como un eje central del

modelo. La sostenibilidad del CoE dependera de la aceptaciéon y adopcién del
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mismo por parte de los equipos y lideres, por lo cual se deben incluir acciones de

comunicacion, capacitaciones y reconocimiento del talento.

e Finalmente, se recomienda fortalecer los mecanismos de evaluacion del valor
generado por el CoE en términos de impacto financiero, eficiencia operativa y
competitividad digital, de manera que su gestién se mantenga alineada con los

objetivos del negocio.

Recomendacioén general

Para finalizar las recomendaciones de la investigacion, se consideran los objetivos
previamente detallados, con la intension de colaborar en la creacion de la propuesta final del

estudio.

e De manera transversal a los objetivos especificos, se recomienda que la
organizacién avance hacia un modelo de operacién digital mas integrado y
orientado al valor estratégico, donde el Centro de Excelencia en servicios web
actue como el eje articulador de la estandarizacion, la eficiencia y la innovacion.
Para ello, se considera fundamental institucionalizar un sistema de indicadores de
desempeno que permita medir de forma objetiva la calidad y la productividad de
los servicios web, favoreciendo la toma de decisiones basada en evidencias y no

Unicamente en percepciones o practicas historicas.

e Este sistema de evaluacion debera contemplar dimensiones clave como la
eficiencia operativa, la experiencia digital, la madurez tecnoldgica y la gobernanza

entre areas, de modo que la evolucion del modelo organizacional pueda ser
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monitoreada de manera sostenida. Asimismo, la incorporacién progresiva de
automatizacion y analitica avanzada se vuelve indispensable para disminuir la
dependencia de tareas manuales y mejorar la precision en la gestion del

rendimiento digital, posibilitando un uso mas estratégico del talento interno.

De igual forma, se recomienda consolidar mecanismos formales de transferencia
de conocimiento, capacitacion y reconocimiento profesional, garantizando que el
CoE no solo impulse resultados operativos, sino que también actie como un
nucleo de aprendizaje continuo que fortalezca la cultura digital en toda la
organizacién. Esta cultura debe orientarse a la colaboracién transversal entre
Disefio, Desarrollo y Marketing, disciplinas que actualmente operan con brechas

de coordinacion identificadas durante la investigacion.

Finalmente, se sugiere que la implementacion del CoE no se de como un proyecto
aislado, sino como una iniciativa estructural y evolutiva, con etapas de validacion,
expansion y sostenibilidad en el tiempo. Este enfoque garantizara que la
organizacion mantenga la adaptabilidad necesaria frente a la rapida
transformacion del entorno tecnoldgico y regulatorio en el sector Life Sciences,

asegurando asi la generacion de valor a largo plazo.
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CAPITULO VI PROPUESTA

NOMBRE DE LA PROPUESTA:

Modelo de negocio para un Centro de Excelencia (CoE) en relacion a la optimizacion de
los servicios web dentro de una organizacion del sector Life Sciences para el segundo semestre

del 2025

INSTITUCION, ORGANIZACION O POBLACION EN LA CUAL SE

DESARROLLARA:

Accenture Costa Rica.

OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS DE LA PROPUESTA

6.1.1.General

Implementar un modelo de negocio para un Centro de Excelencia (CoE) en servicios web
especializado en el sector Life Sciences, que permita optimizar las capacidades digitales y

fortalecer la gestion operativa durante el segundo semestre de 2025.

6.1.2. Objetivos especificos

o Fortalecer las capacidades digitales de la empresa mediante la aplicacion de
estrategias orientadas al mejoramiento de los servicios web.

o Definir y estructurar los procesos clave, roles y responsabilidades necesarios para la
operacion efectiva del CoE.

e Desarrollar la propuesta de implementacion del modelo de negocio para el Centro de

Excelencia (CoE) que integre buenas practicas, gobernanza digital y mejora continua.
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES Y PROPUESTAS DE MEJORA

El cronograma general de actividades (Tabla 2) tiene como propdsito establecer la
planificacion temporal y secuencial de las acciones propuestas para la implementaciéon del
modelo de negocio del CoE en servicios web dentro de la organizacioén. Las actividades descritas
se derivan directamente de las recomendaciones formuladas en el Capitulo 5, asegurando la

coherencia entre el diagnostico, las conclusiones y la propuesta de intervencion.

Cada una de las acciones propuestas responde a los objetivos especificos de la
investigacion y busca facilitar la ejecucion ordenada del proyecto, optimizando recursos, tiempos
y responsabilidades. De esta manera, el cronograma actua como una hoja de ruta que permite
monitorear el progreso, identificar dependencias entre tareas y garantizar el cumplimiento de los

resultados esperados en los plazos establecidos.

El Gantt chart (Figura 1) presenta una secuencia estructurada y coherente con los
objetivos establecidos. La planificacion se desarrolla a lo largo de un periodo de once meses,
iniciando en febrero de 2026, con una distribucion logica de tareas que transitan desde el
diagndstico inicial hasta la evaluacion final del impacto y la sostenibilidad del modelo,

concluyendo en Diciembre de 2026.

Tabla 2. Cronograma general de actividades y propuestas de mejora
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Actividad / Propuesta de mejora Descripcion / Propésito Responsable Fecha inicio [ ER ] Resultado esperado
Diagnéstico de capacidades tecnoldgicas,
herramientasy procesos actuales para establecer Informe de diagnéstico
Evaluacidn inicial de madurez digital linea base. PMO 2/2/26 2/28/26 y plan de mejora digital.
Cuadro de mando
Creacion de indicadores sobre eficiencia, calidad, CoE Lead/Data funcionaly monitoreo
Definicién e implementacion de KPIs operativos trazabilidad y escalabilidad de servicios web. Analyst 3/1/26 3/31/26 continuo.
Definir estructura jerarquica, responsabilidades y Documento formal del
Disefio del marco operativo del CoE flujos de trabajo. CoE Lead/PMO 4/1/26 4/30/26 modelo operativo.
Definir perfiles clave como UX Lead, Web Architect, Roles formalmente
Creacion de roles especializados Automation Lead, Analytics Lead. HR/CoE Lead 5/1/26 5/29/26 asignados.
Crear repositorios, plantillasy protocolos para gestion CoE Lead/ QA Repositorio

Disefio de sistema de documentacion formal del conocimiento. Manager 5/18/26 6/12/26 centralizado activo.

Formacién continua en herramientas de

automatizacién, CMS, analiticay cumplimiento 90% del equipo

Programa de capacitaciény desarrollo digital regulatorio. HR/ CoE Lead 6/1/26 6/30/26 capacitado.
Reduccién de tareas
Automatizacién de procesos recurrentes (QA, Implementar herramientas de automatizaciony DevOps/ manualesy mayor
mantenimiento, despliegues) capacitacién técnica al equipo. Automation Lead 6/15/26 7/31/26 eficiencia.
Colaboracién
Implementacién de mecanismos de coordinacién Comités, ceremonias de revisiény plataformas de CoELead/ estructuraday
interfuncional comunicacioén agil. Product Owners 7/1/26 7/31/26 permanente.
Prueba inicial enun drea o region paravalidar el CoELead/ Validacién operativay
Implementacién piloto del modelo CoE modelo. Product Owners 8/3/26 9/18/26 lecciones aprendidas.
Dashboard de
Métricas para evaluar calidad, cumplimiento Data Analyst/ QA desempefio
Disefio de sistema de gestion del desempefio digital regulatorioy desempefio del CoE. Lead 8/17/26 9/30/26 implementado.

Modelos analiticos

Incorporacién de herramientas data-driveny Data &Al Team/ funcionando en
Integracion de analitica avanzada e IAgenerativa automatizacion inteligente. CoE Lead 10/1/26 11/13/26 operacion.
CoE operativo a nivel
Expansion progresiva del CoE Extension del modelo a otras dreas o unidades. PMO/ CoE Lead 11/2/26 12/15/26 regional.
Programas de comunicacién, capacitacionesy Alta adopcion (>80%)
Gestion del cambio organizacional adopcion de cultura digital. PMO/ CoE Lead 11/16/26 12/21/26 del modelo CoE.
PMO/CoE Lead/
Data Anlyst/ QA Reporte final de
Medicién del valor generado en eficiencia, calidad y Manager / Project resultadosy plan de
Evaluacién delimpactoy sostenibilidad retorno digital. Managers 12/1/26 12/21/26 continuidad.

Nota. Elaboracion propia (2025) con base en las recomendaciones del Capitulo 5.

Figura 1. Grafico de Gantt de las actividades del proyecto CoE — Life Sciences
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Nota. El grafico de Gantt representa la planificacion temporal de las actividades del
proyecto para el disefio e implementacion del Centro de Excelencia (CoE) en servicios web.

Elaboracion propia (2025).

PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DE ACTIVIDADES

El desarrollo e implementacion de las actividades propuestas para la conformacion del
Centro de Excelencia (CoE) no requiere de una inversién econdmica significativa, ya que la
mayoria de las acciones se realizaran mediante la reasignacion de recursos humanos internos y

la optimizacion de capacidades existentes dentro de la organizacion.

Sin embargo, la adopcién de herramientas tecnoldgicas y de automatizacion representa
una inversion necesaria para garantizar la eficiencia, trazabilidad y escalabilidad de los procesos
digitales. A continuacién, se presenta el presupuesto estimado correspondiente a dichas

herramientas tecnolégicas:

Tabla 3. Presupuesto estimado para herramientas tecnoldgicas del CoE.
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Categoria de herramienta  Descripcion/ Ejemplo Costo estimado (USD) Frecuencia de pago Responsable de adquisicién

Licenciasy entornos para

automatizaciényvalidacion
Plataforma de de procesos. Ejemplos: DevOps/CoELead/ QA
automatizacion (RPA/ QA) Selenium , BrowserStack . $5,000 Anual Manager

Centralizacion del
conocimiento, flujosy

protocolos. Ejemplo: Adobe DevOps/ CoE Lead
Sistema de gestion Experience Manager (AEM) . Puede ser tambien adquirida
documental (CMS/ Para empresas de nivel por el cliente y no habria costo
Confluence / AEM) enterprise $200,000 Anual para la empresa

Dashboards e integracion
de datos con capacidades
predictivasy de inteligencia
artificial. Ejemplos:
Plataforma de analitica Microsoft Power Bl (100
avanzada licencias "Pro") $16,800 Anual Data Analyst / CoE Lead

Gestion de proyectosy
trabajo remoto (p. ej., Jira
Cloud, Adobe Workfront,
Herramientas de Microsoft Teams).Las 3
colaboraciény comunicacién platafomas son necesarias $63,600 Anual PMO

Formacién interna sobre
uso de herramientas de
automatizacién, CMSy

Capacitaciéntécnicaen analitica avanzada.
automatizacién Ejemplos DataRobot $215,200 Unica RRHH / CoE Lead
Total estimado $500,600 — —

Nota. Los montos son estimaciones referenciales y pueden variar segun las condiciones
de licenciamiento, escalabilidad y negociacion institucional. Asumiendo adquisicion de licencias

corporativas (elaboracion propia, 2025).

La estimacion presentada refleja una inversion estratégica orientada a fortalecer las
capacidades digitales y operativas del CoE. La priorizacion de herramientas de automatizacion,
gestion documental y analitica avanzada permite optimizar los procesos internos, reducir la
dependencia de tareas manuales y mejorar la trazabilidad del desempeiio digital. Asimismo, la
incorporaciéon de plataformas como Adobe Experience Manager (AEM), Selenium y Power BI
facilita la integracion entre equipos de desarrollo, disefio y analisis, promoviendo una gestion
basada en datos y evidencia. En conjunto, esta inversion no solo contribuye a la sostenibilidad
tecnolégica del CoE, sino que también refuerza su papel como impulsor de eficiencia, innovacion

y transferencia de conocimiento dentro de la organizacion.
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DESCRIPCION DEL PROYECTO

A continuacion, se describen detalladamente las actividades contempladas en el
cronograma de implementacién del Centro de Excelencia (CoE) en servicios web. Cada actividad
describe su objetivo, alcance, metodologia y logistica de ejecucién, manteniendo coherencia con

las recomendaciones planteadas en el capitulo V.

1. Evaluacién inicial de madurez digital

Esta primera fase tiene como propdsito determinar el nivel actual de desarrollo digital de
la organizacion y establecer una linea base sobre la cual se fundamentara el disefio del modelo
de negocio del Centro de Excelencia (CoE). El objetivo central es identificar las capacidades,
limitaciones y brechas existentes en los servicios web y en los procesos que los soportan,

permitiendo asi definir con precision las areas prioritarias de intervencion.

La evaluacién comprendera un diagndstico integral de las capacidades tecnolégicas, los
procesos operativos asociados a la gestiéon de servicios web. Para ello, se aplicara una
metodologia mixta que combina la utilizacion de entrevistas estructuradas con lideres de area, y
un analisis documental de politicas, procedimientos y herramientas tecnoldgicas actualmente en
uso. Se busca no solo cuantificar el nivel de madurez digital, sino también comprender los
factores organizacionales que influyen en la adopcién y sostenibilidad de practicas digitales. Los
resultados obtenidos permitiran elaborar un informe de diagnéstico que sirva como punto de
referencia para las etapas posteriores del proyecto, garantizando que las decisiones estratégicas

del CoE se fundamenten en datos verificables y objetivos.



Pagina |65

La actividad sera liderada por el equipo de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), en
coordinacién con las areas funcionales involucradas. Se prevé una duraciéon aproximada de
cuatro semanas, abarcando desde la planificacion de la evaluacion hasta la entrega del informe

final.

2. Definicion e implementacion de KPIs operativos

El propésito de esta actividad es establecer un sistema integral de indicadores clave de
desempefio (Key Performance Indicators, KPIs) que permita medir la eficiencia, calidad y
efectividad de los servicios gestionados por el Centro de Excelencia (CoE). Esta fase es esencial
para garantizar la trazabilidad de los resultados, la mejora continua de los procesos y la

alineacion de las operaciones con los objetivos estratégicos de la organizacion.

La definicion de los KPIs se realizara de manera colaborativa entre el CoE Lead y el
equipo de Data Analytics, asegurando que las métricas seleccionadas reflejen tanto el
desempefo operativo como el impacto en la generacion de valor para el negocio. Se empleara
la metodologia SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound), con el fin de
establecer indicadores claros, medibles y accionables. Asimismo, se revisaran y adaptaran
métricas existentes en otras areas organizacionales para mantener la coherencia y evitar

duplicidades en los sistemas de medicion.

Durante esta fase se llevaran a cabo sesiones de trabajo interdepartamentales enfocadas
en el disefio conceptual y la configuracion técnica de las herramientas analiticas que permitiran
la recopilacién, procesamiento y visualizacion de datos. Se prevé la utilizacion de plataformas de
inteligencia empresarial como Microsoft Power, que posibilitan el desarrollo de informes
interactivos y tableros de control dinamicos, facilitando la toma de decisiones basada en

evidencia.



Pagina |66

El resultado esperado es la implementacion de un cuadro de mando funcional que
proporcione visibilidad en tiempo real del desempeino del CoE, sirviendo como base para la
evaluacién continua y la priorizacion de iniciativas de mejora. La duracién estimada de esta
actividad es de cuatro semanas, comprendiendo desde la definicion de las métricas hasta la

validacion de los dashboards operativos.

3. Diseno del marco operativo del CoE

El objetivo de esta actividad es disefar la estructura funcional, organizativa y de
gobernanza que servira como base para el funcionamiento del Centro de Excelencia (CoE) en
servicios web. Esta etapa constituye un componente estratégico, ya que define los principios,
roles y procesos que orientaran la operacion del CoE hacia la eficiencia, la sostenibilidad y la

alineacion con los objetivos corporativos de la organizacion.

El disefio del marco operativo se fundamentara en buenas practicas de gestion de
Centros de Excelencia, tomando como referencia modelos aplicados en organizaciones del
sector Life Sciences y entornos tecnoldgicos en desarrollo digital. Se estableceran lineamientos
de gobernanza que regulen la toma de decisiones, la priorizacion de proyectos y la asignacion

de recursos, garantizando la transparencia y la coherencia en la gestion del CoE.

Asimismo, se definiran los flujos de trabajo operativos, los niveles de soporte técnico y
funcional, y los mecanismos de escalamiento para la resolucion de incidencias o bloqueos. Esto

permitira asegurar una operacion agil, coordinada y orientada a resultados medibles.

La actividad sera desarrollada de forma colaborativa entre lideres funcionales, arquitectos

de soluciones digitales, y el CoE Lead, con el acompanamiento del Project Management Office
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(PMO). Durante este proceso, se realizaran talleres de disefio organizacional, revision de casos
de uso y simulaciones de flujos operativos con el propdsito de validar la efectividad de las

estructuras propuestas.

El producto final sera un documento formal del modelo operativo, que servira como guia
para la implementacion de las siguientes fases del proyecto. La duracion estimada de esta
actividad es de cuatro semanas, abarcando desde la fase de disefio conceptual hasta la

validacion interna del modelo estructural.

4. Creacion de roles especializados

El propésito de esta actividad es definir, estructurar y formalizar los perfiles especializados
que integraran el Centro de Excelencia (CoE) en servicios web. Esta fase resulta esencial para
garantizar la alineacion entre las competencias del personal y los requerimientos técnicos y

estratégicos del modelo operativo previamente disefiado.

La creacion de roles especializados permitira identificar las funciones criticas dentro del
CoE, incluyendo arquitectos web, analistas de aseguramiento de calidad (QA), desarrolladores,
especialistas en automatizacion, lideres de experiencia de usuario (UX Lead), analistas de datos
y arquitectos de soluciones digitales. Cada perfil sera definido en funcion de sus
responsabilidades, objetivos, interdependencias y contribucién directa a la generacion de valor

dentro de la organizacion.

La metodologia contemplara el desarrollo de un mapa de roles que incluira la descripcion
detallada de funciones, conocimientos técnicos requeridos, competencias conductuales, y

niveles de autonomia esperados. Adicionalmente, se estableceran mecanismos de evaluacion y
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seguimiento de competencias, con el fin de facilitar la gestion del talento y la identificacion de

brechas de formacion.

La ejecucion de esta actividad estarda a cargo del area de Recursos Humanos, en
coordinacioén con el CoE Lead, quienes seran responsables de validar la estructura final de roles
y asegurar su alineacion con la estrategia organizacional. La duracion estimada de esta actividad
es de cuatro semanas, comprendiendo desde la fase de disefio de perfiles hasta la validacion

interna de los mismos por parte de las areas involucradas.

5. Diseno de sistema de documentacion formal

El objetivo de esta actividad es disefiar e implementar un sistema formal y centralizado
de documentacion que permita estandarizar los procesos operativos del Centro de Excelencia
(CoE) y garantizar la trazabilidad de los entregables, versiones y aprobaciones. Este sistema
busca consolidar la gestion del conocimiento institucional, mejorar la eficiencia operativa y reducir

la dependencia de informacion dispersa o no estructurada.

Desde el punto de vista metodoldgico, se adoptara un Content Management System
(CMS) robusto que facilite la creacion, administracion y actualizacién de documentacion técnica,
funcional y de gestion. En este contexto, se empleara Adobe Experience Manager (AEM) como
plataforma base, dada su capacidad para gestionar contenidos digitales de forma colaborativa,
segura y escalable. AEM permitira la creacién de repositorios documentales estructurados, la
definicion de plantillas estandarizadas y la integracion de flujos de aprobacién automatizados,

asegurando asi la integridad y trazabilidad del conocimiento generado dentro del CoE.

El proceso de implementacion incluira varias etapas:
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e Configuracion inicial del entorno CMS por parte del area de Tecnologias de la
Informacion (IT).

¢ Disefio de la arquitectura de informacion en conjunto con los equipos de contenido
(DevOps)

e Creacion de plantillas y guias operativas alineadas con los estandares de
documentacién corporativos.

e Capacitacion interna para los usuarios del sistema, asegurando la adopcion
adecuada de la herramienta y el cumplimiento de los protocolos de documentacion

establecidos.

La actividad sera liderada por el CoE Lead, en estrecha coordinacién con los equipos de
IT, DevOps y PMO. Se estima una duracion de cuatro semanas, con parte de su ejecucion en
paralelo con la fase de creacion de roles especializados, dada la interdependencia entre ambos

procesos en la definicion de responsabilidades y acceso a la informacion.

6. Programa de capacitacion y desarrollo digital

El propdsito de esta actividad es fortalecer las competencias técnicas, metodolégicas y
estratégicas del personal involucrado en el Centro de Excelencia (CoE), asegurando que los
equipos cuenten con los conocimientos y habilidades necesarios para operar bajo un modelo de
gestion digital avanzado. El programa se orienta a promover una cultura de aprendizaje continuo,
impulsando la adopcion de herramientas, metodologias y tecnologias que respalden la

optimizacion de los servicios web dentro del sector Life Sciences.

El plan de formacion incluira médulos especificos sobre automatizacion, analitica digital,

gestion de contenido en el CMS, cumplimiento regulatorio de la industria, accesibilidad digital y
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buenas practicas de desarrollo web, todos ellos alineados con las necesidades detectadas

durante la evaluacion de madurez digital y con los objetivos estratégicos del CoE.

Desde el punto de vista metodolégico, se implementara un enfoque mixto de aprendizaje
que combine sesiones presenciales, capacitaciones virtuales sincronas y entrenamientos
practicos orientados a la aplicacion inmediata de los conocimientos adquiridos. Este enfoque
busca maximizar la participacion y el impacto del aprendizaje, adaptandose a los distintos niveles

de experiencia técnica de los participantes.

Las capacitaciones seran impartidas por expertos internos de la organizacion con
certificaciones y experiencia comprobada en transformacion digital dentro de la industria Life
Sciences, garantizando asi la pertinencia y aplicabilidad de los contenidos. Asimismo, se
fomentara la creacién de comunidades internas de practica, donde los participantes podran

intercambiar experiencias y construir conocimiento colectivo.

La coordinacion general estara a cargo del departamento de Recursos Humanos (HR) y
del CoE Lead, quienes se encargaran de la planificacion, gestion de contenidos, seguimiento de
resultados y evaluacion del impacto formativo. El programa se ejecutara durante cuatro semanas,
desarrollandose parcialmente en paralelo con la implementacién del sistema de documentacion
formal, de modo que los participantes puedan aplicar los conocimientos adquiridos sobre gestion

del conocimiento y procesos digitales en tiempo real.

7. Automatizacion de procesos recurrentes (QA, mantenimiento, despliegues)
El propdsito de esta actividad es incrementar la eficiencia operativa del Centro de
Excelencia (CoE) mediante la automatizacion de tareas repetitivas y de bajo valor agregado,

particularmente en los procesos de aseguramiento de la calidad (QA), mantenimiento de
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entornos digitales y despliegue de aplicaciones web. Esta iniciativa busca optimizar los tiempos
de entrega, minimizar errores humanos y permitir que el talento técnico se concentre en

actividades de mayor complejidad y valor estratégico.

La actividad se desarrollara siguiendo un enfoque incremental y controlado, priorizando
inicialmente aquellos procesos que representen alto impacto operativo y bajo riesgo de
automatizacion. Entre ellos se contemplan la ejecucion de pruebas funcionales y de regresion, la

validacion de entornos pre-productivos y la gestion automatizada de despliegues continuos.

Desde el punto de vista metodologico, se adoptara una estrategia basada en la
integracion de herramientas especializadas como Selenium, BrowserStack y tecnologias de
inteligencia generativa (GenAl). Estas permitirdn ejecutar pruebas automatizadas, generar
scripts adaptativos y detectar fallos de manera predictiva, mejorando asi la trazabilidad y la

precision de los resultados.

El proceso incluira tres fases principales:
e Identificacion y priorizacion de procesos candidatos a automatizar, con base en
un analisis de retorno sobre la inversion (ROI) y criticidad operativa.
¢ Desarrollo e implementacién de scripts y flujos automatizados, integrados con las
plataformas existentes de QA y DevOps.
e Capacitacion técnica y documentacion de procedimientos automatizados, para

garantizar la sostenibilidad y escalabilidad de la iniciativa.

La actividad sera coordinada por el equipo de ingenieria de calidad y expertos en
automatizacion (QA Engineering) con el soporte técnico del area de DevOps, bajo la supervision

del CoE Lead. Se prevé una duracion de siete semanas, durante las cuales se desarrollaran
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pilotos progresivos que permitan validar la eficiencia de las automatizaciones antes de su

adopcion generalizada.

8. Implementacion de mecanismos de coordinacion interfuncional

El propdsito de esta actividad es fortalecer la colaboracién transversal entre los distintos
equipos que conforman el Centro de Excelencia (CoE) y las areas funcionales de la organizacion,
promoviendo una gestién mas integrada, eficiente y orientada a resultados. La coordinacion
interfuncional es un componente esencial para garantizar la coherencia entre las iniciativas
técnicas, estratégicas y operativas, reduciendo la duplicidad de esfuerzos y fomentando una

cultura de comunicacion abierta y agil.

El objetivo es centralizar mecanismos que faciliten la planificacion conjunta, el
seguimiento de avances y la resolucion temprana de bloqueos. Para ello, se implementaran
canales de comunicacion estructurados, reuniones periédicas de seguimiento (tales como “scrum
reviews”, “sync meetings” y “retrospectives”) y plataformas colaborativas digitales, entre las que

destacan Microsoft Teams, que permitiran centralizar la informacion, registrar acuerdos y

mantener trazabilidad de los procesos.

Desde el punto de vista metodologico, se adoptara un modelo de trabajo agil basado en
los principios de Scrum y Kanban, aplicando ciclos de revision quincenales para evaluar el
progreso y ajustar prioridades en funcion del desempefio del CoE. Este enfoque permitira alinear
objetivos estratégicos y operativos, promoviendo la autogestion y la corresponsabilidad de los

equipos.

La actividad sera liderada por un Project Manager y el CoE Lead, quienes coordinaran la

implementacion de las herramientas, la definicion de rutinas de comunicacion y la creacion de un
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calendario de encuentros colaborativos. Ademas, se promovera la designacion de “champions”
interdepartamentales, responsables de representar a cada disciplina dentro del CoE y asegurar

la transferencia de conocimiento entre areas.

La duracién estimada de esta actividad es de cuatro semanas, desarrollandose
parcialmente en paralelo con la fase de automatizacién de procesos. Al finalizar, se espera contar
con un sistema operativo de comunicacion y colaboracion plenamente establecido, sustentado

en buenas practicas agiles y herramientas tecnoldgicas que impulsen la productividad colectiva.

9. Implementacién piloto del modelo CoE

El objetivo principal de esta fase es validar la efectividad del modelo de negocio y
operativo del Centro de Excelencia (CoE) en un entorno controlado, antes de su adopcion
definitiva a nivel organizacional. Esta etapa tiene como propdsito comprobar la viabilidad real del
modelo, evaluando el funcionamiento de los procesos estandarizados, la estructura organizativa

propuesta y las herramientas tecnolégicas implementadas durante las fases anteriores.

El proyecto piloto funcionara como un laboratorio de validacion, permitiendo identificar
fortalezas, areas de mejora y posibles ajustes en los flujos operativos, la gobernanza y la gestion
del conocimiento. Para su ejecucion, se seleccionara un conjunto representativo de proyectos de
prueba, elegidos segun su complejidad, impacto en los servicios web y alineacion con los
objetivos estratégicos del CoE. Estos proyectos serviran como base para evaluar la aplicabilidad

y sostenibilidad del modelo en condiciones reales de operacion.

La metodologia se basara en un enfoque experimental y de mejora continua, sustentado
en la mediciéon de indicadores clave de desempefio (KPIs) previamente definidos —tales como

tiempo de respuesta, calidad de entregables, eficiencia de recursos, nivel de automatizacién y
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grado de satisfaccion de los stakeholders. Los resultados obtenidos seran sistematicamente
analizados para determinar el grado de madurez alcanzado por el CoE y su capacidad de generar

valor agregado dentro de la organizacion.

La fase sera monitoreada y supervisada por el CoE Lead y los Product Owners, quienes
tendran la responsabilidad de consolidar los hallazgos, coordinar la recopilacion de datos y
elaborar los reportes de resultados. Asimismo, se promovera la participacion de los equipos
técnicos y funcionales que formaron parte de las etapas previas, con el fin de garantizar una

evaluacion integral y multidimensional del modelo.

La duracién estimada de esta actividad es de siete semanas, desarrollandose
parcialmente en paralelo con las ultimas etapas de ajuste y capacitacion. Su relevancia es critica,
ya que los resultados obtenidos serviran como insumo fundamental para la toma de decisiones
estratégicas relacionadas con la adopcién definitiva del modelo CoE. Con base en estos
resultados, se podran realizar las modificaciones necesarias antes de proceder con la

implementacion formal a gran escala.

10. Diseino del sistema de gestion del desempeiio digital

El objetivo de esta fase es crear un sistema integral de medicion y analisis del Centro de
Excelencia (CoE), orientado a evaluar de manera continua la productividad, eficiencia y calidad
de las operaciones. Este sistema busca proporcionar una vision global y transparente del
rendimiento tanto individual como colectivo, facilitando la toma de decisiones basadas en datos

y la mejora continua del modelo.

El enfoque metodolégico contempla el disefio y desarrollo de un dashboard de

desemperfio que consolide indicadores clave (KPIs) alineados con los objetivos estratégicos del
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CoE y con las expectativas definidas en los contratos y acuerdos de nivel de servicio (SLAS).
Entre las métricas a incluir se encuentran: eficiencia operativa, cumplimiento de tiempos de
entrega, calidad técnica de los entregables, niveles de automatizacion alcanzados, satisfaccion

del cliente interno y externo, y capacidad de respuesta ante incidentes.

El sistema de medicion sera implementado sobre una plataforma de analitica visual (como
Microsoft Power BIl, Workfront o JIRA), permitiendo la integracién automatica de datos
provenientes de diversas fuentes, tales como herramientas de gestion de proyectos, sistemas de
monitoreo web y registros de desempefio del personal. Este enfoque asegurara la trazabilidad,
transparencia y comparabilidad de la informacion, promoviendo una cultura de mejora continua

dentro del CoE.

La actividad sera desarrollada por el equipo de Business Intelligence o Data Analytics, en
colaboracion directa con el CoE Lead, quien garantizara la coherencia entre los indicadores
definidos y los objetivos estratégicos del centro. La duracion estimada de esta actividad es de
6.5 semanas, y podra ejecutarse en paralelo con la fase de implementacioén piloto, dado que no

requiere la finalizacion de actividades previas para su inicio.

El resultado esperado de esta fase es contar con un sistema robusto y automatizado de
evaluacion del desempefio, capaz de ofrecer informacion oportuna y relevante para la toma de
decisiones gerenciales, la optimizacion de procesos y la sostenibilidad del modelo de negocio

del CoE.

11. Integracion de analitica avanzada e IA generativa
El objetivo de esta actividad es potenciar la toma de decisiones estratégicas y operativas

mediante la incorporacion de analitica predictiva e inteligencia artificial (IA) generativa dentro del
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modelo del Centro de Excelencia (CoE). Esta fase busca transformar los datos en conocimiento
accionable, optimizando procesos, identificando patrones de mejora continua y fomentando una

cultura organizacional basada en evidencia.

La integracion de analitica avanzada permitird anticipar tendencias, predecir
comportamientos y optimizar la eficiencia de los servicios digitales, mientras que la IA generativa
aportara capacidades cognitivas para automatizar tareas complejas, generar contenido técnico y
proponer soluciones adaptativas a partir del aprendizaje de los datos histéricos y operativos del

CoE.

La metodologia de implementacion se sustentara en el uso de plataformas de analitica y
machine learning automatizado (AutoML), tales como DataRobot, una herramienta que facilita la
creacion, entrenamiento, implementacion y gestién de modelos predictivos sin requerir un nivel
técnico avanzado en programacion o ciencia de datos. Esta solucion permite democratizar el
acceso a la inteligencia artificial, acelerando su adopcion dentro de la organizacion y

garantizando la consistencia técnica de los modelos desarrollados.

De forma complementaria, se emplearan herramientas como Microsoft Power BI, para la
visualizacién avanzada de datos e integracién con flujos de trabajo de inteligencia de negocios,
y frameworks de IA generativa, destinados a la generacion automatica de informes, resumenes

ejecutivos y recomendaciones operativas.

La actividad estara liderada por el equipo de Analitica (Data & Al Team) bajo la
supervision del CoE Lead, garantizando la alineacién de los desarrollos con los objetivos
estratégicos del centro. Su ejecucion contempla una duracion de siete semanas, iniciando una

vez concluida la implementacion del sistema de medicion del desempefio, dado que depende
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directamente de los resultados e indicadores obtenidos en dicha fase para configurar los modelos

analiticos y predictivos iniciales.

12. Expansion progresiva del CoE

El objetivo principal de esta actividad es escalar la operacion del Centro de Excelencia
(CoE) hacia nuevas unidades de negocio y regiones, garantizando la sostenibilidad del modelo
implementado y su impacto a nivel organizacional. Esta fase marca la transicion del CoE desde
su estado piloto hacia un modelo operativo consolidado, replicable y con capacidad de

adaptacion a diferentes contextos empresariales dentro de la organizacion.

La metodologia adoptada contempla una implementacion por fases, con una estrategia
de despliegue controlado que prioriza la estabilidad operativa antes de avanzar a la siguiente
etapa. Cada fase incluira evaluaciones de desempefio y madurez digital, asegurando que los

equipos recién integrados adopten los estandares técnicos, metodolégicos y culturales del CoE.

La supervision de esta expansion estara a cargo del CoE Lead y la Oficina de Gestién de
Proyectos (PMO), quienes garantizaran la coherencia entre las nuevas implementaciones vy el
modelo original. Se realizaran sesiones de seguimiento periddicas y revisiones de cumplimiento
de objetivos, permitiendo mantener la trazabilidad de los resultados y la alineacién con los
lineamientos estratégicos corporativos. La duracion estimada de esta actividad es de seis
semanas, tiempo durante el cual se desarrollaran las acciones de planeacion, integracion y

estabilizacion de los nuevos equipos y procesos.

El resultado esperado es un modelo de CoE institucionalizado, escalable y autosostenible,
capaz de operar de manera transversal en distintas unidades de negocio y regiones, fomentando

la eficiencia, la innovacion continua y la creacion de valor a nivel organizacional.
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13. Gestion del cambio organizacional

El objetivo de esta actividad es garantizar la adopcion efectiva y sostenible del modelo de
Centro de Excelencia (CoE) dentro de la cultura organizacional. Dado que la implementacion del
CoE implica la introduccion de nuevos procesos, roles y herramientas digitales, es fundamental
gestionar adecuadamente la transicion del personal hacia una nueva forma de trabajo centrada

en la eficiencia, la colaboracion y la innovacion continua.

Esta fase contempla el disefio e implementacion de estrategias de comunicacion,
liderazgo y motivacion, orientadas a fortalecer la aceptacion del cambio y reducir la resistencia
organizacional. Se busca que los colaboradores comprendan el propdsito, los beneficios y el
impacto del CoE en sus funciones diarias, promoviendo una mentalidad de mejora continua y

adopcion tecnologica.

La metodologia a utilizar sera el modelo ADKAR, desarrollado por Jeff Hiatt (Prosci),
ampliamente reconocido en la gestion del cambio organizacional. Este modelo se basa en la
premisa de que el cambio sostenible parte del nivel individual antes de consolidarse en el
colectivo. Su nombre es un acrénimo que representa las cinco etapas que una persona debe
transitar para que una transformacion sea exitosa:

e Awareness (Conciencia): Comprender la necesidad del cambio.

e Desire (Deseo): Desarrollar la motivacion para participar y apoyar el cambio.

¢ Knowledge (Conocimiento): Adquirir el conocimiento sobre como cambiar.

e Ability (Habilidad): Desarrollar las competencias necesarias para implementar el

cambio.
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e Reinforcement (Refuerzo): Consolidar el cambio a través de practicas y

reconocimientos.

La aplicacion del modelo ADKAR permitira abordar las dimensiones emocionales,
cognitivas y conductuales del cambio, asegurando que cada miembro del equipo avance

progresivamente hacia la plena adopcién del nuevo modelo operativo.

Las actividades contempladas incluiran campafias de comunicacion interna, talleres de
liderazgo transformacional, programas de reconocimiento y sesiones de retroalimentacion
continua. Adicionalmente, se realizaran encuestas de percepcion y medicién de compromiso,

cuyos resultados serviran para ajustar las estrategias de intervencion durante la ejecucion.

La responsabilidad de esta actividad recaera sobre el area de Talento Humano, en
coordinacion con el PMO y el CoE Lead, quienes supervisaran la alineacion de las acciones de
cambio con los objetivos estratégicos del proyecto. El resultado esperado es una adopcion
exitosa del modelo de CoE, evidenciada en altos niveles de participacion, compromiso y
apropiacion del cambio por parte del personal, contribuyendo asi a la sostenibilidad y madurez
organizacional a largo plazo. La duracién estimada es de cinco semanas, desarrollandose en

paralelo con la fase de expansion progresiva del CoE.

14. Evaluacion del impacto y sostenibilidad

El objetivo de la ultima actividad es medir los resultados del CoE y garantizar su
sostenibilidad a largo plazo. Esta fase evalua los logros alcanzados frente a los objetivos iniciales
y propone acciones de mejora continua.

La metodologia a utilizar sera por medio de auditorias internas, encuestas de satisfaccion

y analisis de retorno de inversion (ROI). La evaluacion sera desarrollada por un equipo auditor
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independiente y en conjunto con el CoE Lead. Participaran en sesiones de resultados todos los
responsables de las tareas anteriores con el fin de conocer la viabilidad efectiva, y eficiencias
con la Implementacién del modelo de negocio para un Centro de Excelencia (CoE) en servicios

web especializado en el sector Life Sciences.
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ANEXO 1 DECLARACION JURADA
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ANEXO 2 FORMATO DE CARTA DE AUTORIZACION DE LA

ENTIDAD PARA REALIZAR EL TFG

San José, 25 de Junio de 2025.
Sefioras y sefiores
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Hispanoamericana
Estimadas autoridades:
Por medio de la presente hago constar que, en mi condicion de Lead/Manager en Accenture
Costa Rica, brindo autorizacién para que el estudiante Rigoberto Arias Vega, cédula de
identidad 4-0185-0324, desarrolle en esta empresa el trabajo de investigacion titulado:
“Factores para el disefio de un modelo de negocio para un Centro de Excelencia (CoE) en
relacion a la optimizacién de los servicios web dentro de una organizacion del sector Life
Sciences para el segundo semestre del 2025”.
Ademas, indico que en la presentacion de los resultados, de manera escrita y oral, puede
utilizarse publicamente el nombre de esta empresa, pero no se puede nombrar ninguno de
nuestros clientes e informacion sensitiva, en su lugar se utilizaran datos bajo un seudénimo
y se le asignara un nombre ficticio.
Cualquier consulta, sirvanse contactarme al correo electronico diego.flores@accenture.com,
o al teléfono 7010-8501.

Atentamente,

ST

Diego Flores Chaves
Manager

Accenture SRL
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ANEXO 3 CARTA DE TUTOR

CARTA DEL TUTOR
San José, 14 de noviembre de 2025

Destinatario
Carrera
Universidad Hispanoamericana

Estimado sefior:

El estudiante Rigoberto Arias Vega, cédula de identidad nimero 4-0785-0324, me ha presentado,
para efectos de revision y aprobacion, el trabajo de investigacién denominado Disefio de un modelo
de negocio para un Centro de Excelencia enfocado en optimizar servicios web en
organizaciones del sector Life Sciences en 2025. la cual ha elaborado para optar por el grado
académico de Maestria en administracién de empresas con énfasis en Gerencia.

En mi calidad de tutor, he verificado que se han hecho las correcciones indicadas durante el proceso
de tutoria y he evaluado los aspectos relativos a la elaboracién del problema, objetivos, justificacion;
antecedentes, marco tedrico, marco metodoldgico, tabulacién, andlisis de datos; conclusiones y
recomendaciones.

De los resultados obtenidos por el postulante, se obtiene la siguiente calificacién:

a) | ORIGINAL DEL TEMA 10% 10

b) | CUMPLIMIENTO DE ENTREGA DE AVANCES 20% |20

C) | COHERENCIA ENTRE LOS OBJETIVOS, LOS INSTRUMENTOS 30% | 30
APLICADOS Y LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

d) | RELEVANCIA DE LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 20% 15

e) | CALIDAD, DETALLE DEL MARCO TEORICO 20% |20
TOTAL 95

En virtud de la calificacién obtenida, se avala el traslado al proceso de lectura.

Firmado digitalmente

SEIR FRANCISCO
por SEIR FRANCISCO
Atentamente,  {ACON ACHI  CHACON ACHI (FIRMA)

Fecha: 2025.11.18
(FIRMA) 09:11:39-06'00'

Nombre Seir Chacén Achi
Cédula identidad N 108480930
Carné Colegio Profesional N 38245
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ANEXO 4 CARTA DE LECTOR

UNIVERSIDAD
HISPANOAMERICANA

San José 3 de diciembre de 2025

Sefioras y sefiores
Departamento de Servicios Estudiantiles
Universidad Hispanoamericana

Estimadas personas:

El estudiante Rigoberto Arias Vega, cedula nimero: 4-0185-0324, me ha presentado
para efectos de revision y aprobacién, el trabajo de investigacién denominado:

“DISENO DE UN MODELO DE NEGOCIO PARA UN CENTRO DE EXCELENCIA
ENFOCADO EN OPTIMIZAR SERVICIOS WEB EN ORGANIZACIONES DEL SECTOR
LIFE SCIENCES EN 2025”, la cual ha elaborado para optar por el grado de MAESTRIA
PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS CON ENFASIS EN GERENCIA.

He revisado el contenido analizado, particularmente lo relativo a la coherencia entre
el marco tedrico y analisis de datos, la consistencia de los datos recopilados y la coherencia
entre éstos y las conclusiones; asimismo, la aplicabilidad y originalidad de las
recomendaciones, en términos de aporte de la investigacion.

Atentamente

Firmado digitalmente por

MAURICIO GARITA MAURICIO GARITA SEGURA
SEGURA (FIRMA) (Fzsmgozm 2.0312:56:13
-06'00"

Firma
MBA Mauricio Garita Segura
Cédula 401790688
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ANEXO 5 LICENCIA Y AUTORIZACION AL CENIT PARA EL USO

DEL TFG

Junio de 2025
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ANEXO 6 ENTREVISTAS

1. ¢ Como describiria las capacidades digitales actuales de la empresa
en el area de servicios web? Elabore en su respuesta.

Delivery Actualmente, las capacidades digitales en servicios web se caracterizan por

Manager-1 estar descentralizadas, con multiples sitios gestionados por terceros y
utilizando diferentes sistemas de disefio web. Esta fragmentacion
representa un obstaculo importante para brindar soporte técnico o tener
acceso eficiente, ya que no existe una estructura unificada que facilite la
gestion, el mantenimiento o la optimizacién de estos servicios.

Delivery Las capacidades digitales actuales de Accenture en el area de servicios

Manager-2  web se pueden decir que son amplias, con un fuerte enfoque en innovacion
tecnoldgica y mas orientadas a la parte de operaciones de produccién a
nivel de Costa Rica, pero a nivel global abarcan un enfoque mas extenso y
de muchos mas tipos de industrias.

Delivery Yo considero que la empresa es estable y ofrece servicios web confiables y

Manager-3  seguros. Siempre se ha preocupado por utilizar plataformas modernas,
gracias al esfuerzo de los propios empleados, quienes se mantienen en
constante desarrollo dentro de areas tecnolégicas novedosas. En cuanto a
la gestion, la aplicacién de metodologias agiles permite el desarrollo y
mantenimiento de las paginas web, lo que facilita una entrega mas rapida y
flexible de nuevas funcionalidades. En mi opinién, la empresa si cuenta con
un nivel alto de madurez digital.

Delivery End-to-end. El equipo tiene la capacidad de asistir a los clientes desde la

Manager-4  definiciéon de los problemas a abordar, identificar los posibles impactos y
riesgos de acuerdo al grupo de soluciones a implementar, crear las
soluciones técnicas, creativas y regulatorias, implementacion de las
soluciones, seguimiento y medicion, ajuste y adaptacion, reportes y analisis
de resultados, busqueda de innovaciones y nuevas problematicas a
atender.

Delivery Me parece muy buena, la capacidad de los recursos es bastante buena,

Manager-5  pero la oferta que se tiene a los clientes es limitada. Es cierto que se ofrece
lo que el cliente pide, pero seria interesante poder tener recursos mas
especializados para ofrecer mas servicios.




Pagina |90

Project Desde mi rol como PM, describiria las capacidades digitales actuales de la

Manager-1 empresa en el area de servicios web como funcionales y en constante
evolucion. Contamos con un equipo técnico competente que desarrolla y
mantiene plataformas web que cumplen con los objetivos del negocio.
Aun hay puntos de mejora que estamos trabajando en fortalecer, como la
automatizacion, la experiencia del usuario, etc., pero en general siento que
estamos bien posicionados y con una clara orientacion hacia la mejora
continua.

Project Contamos con talento capacitado en tecnologias clave. Sin embargo, este

Manager-2  conocimiento esta concentrado en perfiles especificos, lo que limita la
flexibilidad operativa. No todos los miembros del equipo pueden asumir
cualquier tipo de tarea, lo que genera dependencia de ciertos roles
técnicos.

Delivery Diria que las capacidades son buenas, con procesos bastante establecidos

Manager-6  y herramientas modernas para la gestion de servicios web. Hay una base
soélida, pero todavia hay espacio para mejorar en temas de automatizacion
y velocidad de respuesta a los cambios del negocio.

Portfolio Maduras. 20+ afios en la industria creando, estabilizando y transicionando
Lead-1 operaciones.
Project Considero que estan alineadas con las ultimas tendencias del mercado,

Manager-3  sobre todo en Al.

2. ;Qué considera que son las principales fortalezas digitales que la
organizacion ya posee?

Delivery Una de las principales fortalezas digitales de la organizacién es su enfoque

Manager-1 estratégico por producto, priorizando aquellos con mayor rentabilidad.
Ademas, se destaca por proporcionar informacion valiosa y segmentada por
area terapeéutica y tipo de segmento, lo que permite una toma de decisiones
mas informada y una ejecucién mas precisa en campafas y planificacion de
demanda. Esta capacidad de analisis y segmentacién contribuye
significativamente a la eficiencia operativa y al impacto comercial.
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Delivery Las principales fortalezas digitales que la organizacion ya posee son, en

Manager-2 primer lugar, el talento humano: equipos altamente capacitados y
multidisciplinarios que combinan conocimientos técnicos, creatividad y
experiencia en diferentes industrias. Este capital humano permite adaptarse
con rapidez a nuevas tecnologias, ofrecer soluciones innovadoras y
mantener altos estandares de calidad en la entrega de proyectos digitales.

En segundo lugar, la escalabilidad: Accenture cuenta con procesos,
metodologias y una infraestructura global que le permite gestionar proyectos
de gran complejidad y volumen, asegurando consistencia y eficiencia sin
importar el mercado o el alcance. Esta capacidad de escalar garantiza que
las soluciones digitales no solo se adapten a las necesidades inmediatas,
sino que también puedan crecer y evolucionar con el cliente en el largo
plazo.

Delivery Las personas, los empleados serian la principal fortaleza. Los empleados

Manager-3 nos mantenemos en constante aprendizaje y actualizacion de nuevas
tecnologias. La empresa también cuenta con la infraestructura tecnoldgica
necesaria para estar creciendo siempre, es sélida. Y creo que el compromiso
con la seguridad digital, con los entrenamientos que nos dan a los
empleados sobre qué debemos y qué no debemos hacer, como compartir los
datos, qué datos no compartir y demas, asi como la seguridad en los sitios
web.

Delivery Somos nativos en tecnologia con un claro enfoque en la experiencia

Manager-4 humana. Creamos y adaptamos soluciones conceptuales, organizacionales y
tecnoldgicas de acuerdo con las necesidades y experiencia humana como
eje central para conseguir un valioso aporte al negocio.

Delivery La capacidad de cobertura o de agrandar el equipo temporalmente cuando

Manager-5 vienen picos de trabajo es una ventaja enorme, y es una de las fortalezas
mas grandes que ofrece Accenture: el poder pedir recursos "prestados”
cuando se necesita.

Project Considero que nuestras principales fortalezas digitales son:

Manager-1
'-Herramientas de gestion como Workfront, Jira, Teams o herramientas
propias, que facilitan el trabajo agil y en equipo.
'-También contamos con una buena infraestructura tecnoldgica, que nos
permite trabajar de forma segura y eficiente.
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Project Una de las principales fortalezas digitales de la organizacién es su soélida

Manager-2 oferta de formacion. A través de plataformas como MyLearning y Percipio,
los colaboradores acceden a recursos técnicos y de habilidades blandas, lo
que refuerza el enfoque estratégico hacia la transformacion digital.

Delivery Creo que la principal fortaleza es el talento. Hay equipos capacitados y con

Manager-6 conocimiento técnico. También destacaria la infraestructura tecnolégica, que
es robusta y permite manejar proyectos grandes de manera ordenada.

Portfolio Expertos en la materia ademas de la inversion en automatizacion y Al.

Lead-1

Project Al, optimizacion de procesos.

Manager-3

3. Desde su experiencia, ¢ qué limitaciones o barreras ha enfrentado la

empresa en la gestion de servicios web?

Delivery
Manager-1

Conocimiento limitado del ecosistema digital: Existe poca visibilidad sobre la
cantidad y el estado de las diferentes webs activas, lo que dificulta su
administracién centralizada.

Restricciones presupuestarias: La asignacion de recursos para mantenimiento,
optimizacion y soporte técnico es limitada, lo que frena iniciativas de mejora.
Falta de optimizacién basada en datos: Aunque se recopila informacién, no
siempre se traduce en acciones concretas para mejorar el rendimiento de los
sitios web, lo que limita el impacto digital.

Delivery
Manager-2

Desde mi experiencia, las principales barreras en la gestidon de servicios web
se encuentran en dos niveles. Por parte de los clientes, suelen estar
relacionadas con limitaciones en las plataformas tecnolégicas disponibles,
procesos internos poco agiles o, en algunos casos, cierta resistencia al cambio
que retrasa la adopcion de nuevas practicas digitales. Por parte de Accenture,
el reto mas relevante es la propia dinamica de la industria, donde la tecnologia
evoluciona con gran rapidez y exige una constante adaptacién, capacitacién y
actualizacién de herramientas para mantener la competitividad y responder con
soluciones de vanguardia.

Delivery
Manager-3

Yo diria que la disponibilidad de recursos humanos fijos, porque no siempre se
cuenta con personal estable asignado a los proyectos, lo que genera rotacion
frecuente y afecta la continuidad en ciertos procesos, y puede también afectar
la calidad de trabajo, que sea consistente.
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Delivery - Curvas de aprendizaje reducidas o muy demandantes.

Manager-4 -Sobrecarga de labores para cumplir con las entregas al mismo tiempo que se
exploran posibles innovaciones y su impacto.
-Rotaciones drasticas del equipo en tiempos reducidos.
-Coordinacién asincronica/sincronica entre equipos globales.

Delivery La limitacion en el menu de ofertas a los clientes.
Manager-5
Project Algunas veces los requerimientos del cliente no se traducen correctamente en

Manager-1  especificaciones técnicas, lo que provoca entregas que no cumplen
expectativas o retrabajos innecesarios. Y en algunos casos, no se mide
adecuadamente el rendimiento o disponibilidad de los servicios web, lo cual
dificulta detectar cuellos de botella o justificar mejoras.

Project Una de las barreras que he notado en la gestién de servicios web es que a

Manager-2 veces falta motivacion o claridad en lo que se espera del equipo. No siempre
se tiene la informaciéon a mano, y eso hace que algunos avances se frenen o
que se dependa mucho de ciertas personas. También creo que hay
oportunidades para mejorar como se comunican los objetivos y recursos
disponibles.

Delivery A veces los procesos son un poco largos o burocraticos, lo que puede atrasar
Manager-6 implementaciones. También he notado que puede faltar comunicacion entre
equipos o claridad en las prioridades del negocio, lo que genera retrabajos.

Portfolio Clientes con formas de trabajar rigidas y/o anticuadas muchas veces
Lead-1 resistentes al cambio.

Project Competencia laboral

Manager-3

4. ; En qué areas tecnologicas o procesos cree que la empresa deberia
invertir para mejorar sus servicios digitales?

Delivery Base de datos basada en segmentos, una centralizacion y optimizacion.
Manager-1
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Delivery Considero que la empresa deberia invertir de manera mas estratégica en

Manager-2 inteligencia artificial (IA). Actualmente la IA se proyecta como una oferta de
valor hacia los clientes, pero aun no se aplica en toda su dimension practica.
Es necesario enfocarse en llevarla a un nivel real de implementacion tanto en
las soluciones que ofrecemos como en nuestros propios procesos internos, de
modo que se convierta en un habilitador de eficiencia, automatizacion y
diferenciacién competitiva.

Delivery Yo diria que podriamos desarrollarnos mas en el analisis de datos, usar

Manager-3 herramientas de business intelligence para poder tener la capacidad de
procesar y analizar datos y tomar decisiones basadas en evidencias, de forma
mas rapida.

Delivery Procesos de aprendizaje, experimentacién y documentacion. Por lo general,

Manager-4 estos procesos los llevamos a cabo en paralelo a nuestras tareas regulares
con los clientes, mas las iniciativas que exige la empresa en tareas ajenas al
dia a dia (entrevistas de candidatos, performance assessments, team building,
voluntariados, comunicacion corporativa, casos de éxito, etc.).

Delivery En nuevas tecnologias.

Manager-5

Project Invertir en soluciones de automatizacion de procesos que permitan reducir

Manager-1  errores operativos, aumentar la eficiencia y liberar recursos humanos para
tareas de mayor valor. Ademas, mejorar la interfaz y experiencia del usuario en
plataformas digitales garantiza una mayor satisfaccion al cliente.

Project Definitivamente, capacitacién en temas de IA e investigacion de nuevas

Manager-2 herramientas que mejoren la eficiencia en el trabajo. Adicionalmente, se
deberia invertir en la capacitacion general de los recursos para que ciertas
tareas no recaigan en una sola persona.

Delivery Seria bueno invertir mas en automatizacién de procesos, monitoreo en tiempo

Manager-6  real y herramientas de colaboracion que integren mejor a todos los equipos.
También en capacitacion constante para mantenerse al dia con nuevas
tecnologias.

Portfolio Seguir invirtiendo en certificar a sus recursos. Los developers tienen que

Lead-1 cambiar la mentalidad hacia integrar mas herramientas en su proceso,
incluyendo IA.

Project Estar mas al tanto de las nuevas herramientas de IA y poder conseguir la

Manager-3

aprobacién para usarlas.
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5. ¢ Qué buenas practicas digitales, observadas en otras organizaciones o
sectores, piensa que podrian aplicarse aqui?

Delivery No sé

Manager-1

Delivery Automatizacion inteligente: incorporar bots y RPA para reducir tareas

Manager-2 repetitivas y liberar al talento humano para actividades de mayor valor.
Uso real de IA y analitica avanzada: aplicar modelos predictivos y generativos
no solo en soluciones al cliente, sino también en procesos internos
(planificacion, QA, estimaciones, gestion de capacidad).
Cultura de agilidad y experimentacion: adoptar modelos de trabajo mas agiles,
con ciclos cortos de prueba y aprendizaje, similares a los que se observan en
el sector tecnologico.
Experiencia centrada en el usuario: integrar metodologias de design thinking y
customer journey mapping para asegurar que los servicios digitales estén
alineados con la necesidad real del usuario final.

Delivery Pensaria en la automatizacion de autoservicios. Creo que hemos sabido

Manager-3 identificar e implementar la automatizacion de tareas de manera efectiva. Esto
ha generado beneficios para todos los empleados, ya que nos ha permitido
optimizar tiempos y reducir esfuerzos en actividades que pueden ejecutarse
automaticamente.

Delivery Observacion/estudio en campo. En mi experiencia, nunca vemos a los usuarios

Manager-4 finales interactuar con nuestros productos, como es su experiencia de consumo
con los servicios/productos de nuestros clientes, recibir retroalimentacion
directa de los usuarios de forma casual (no con forms ni emails de encuesta) y
en su "habitat natural”.

Delivery N/A

Manager-5

Project Una buena practica que he visto en otras organizaciones que podria ser util en

Manager-1 la empresa, es la automatizacién de tareas repetitivas, ya que ayuda a reducir

errores y libera tiempo para enfocarnos en tareas de mayor valor.
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Project N/A
Manager-2
Delivery He visto que en otras empresas se usan tableros de métricas en tiempo real

Manager-6 que ayudan a tomar decisiones mas rapido. También practicas agiles bien
implementadas que permiten iterar y entregar mejoras de forma continua sin
tanta carga de documentacion.

Portfolio La empresa ya emplea buenas practicas, depende del cliente muchas veces
Lead-1 qgue se puedan implementar.

Project Participando en actividades nacionales de indole tecnoldgico.

Manager-3

6. ¢ Cuales considera que son los procesos mas criticos en la gestion de

servicios web dentro de la organizacion?

Delivery Roles & Responsibilities de los distintos equipos: content, development, design
Manager-1
Delivery Desde mi experiencia, el proceso mas critico en la gestién de servicios web es

Manager-2 la coordinacion y alineacion con los clientes para lograr una gestion mas agil.
Internamente podemos optimizar procesos, metodologias o herramientas, pero
si no existe la misma agilidad del lado del cliente —en decisiones,
aprobaciones o adopcién de nuevas practicas— se generan retrasos y
limitaciones. Por eso considero clave fortalecer la colaboracion y establecer
dinamicas de trabajo agiles de forma conjunta, ya que son las que realmente
determinan la velocidad y efectividad de los proyectos digitales.

Delivery Considero que podrian ser: garantizar que los nuevos desarrollos se

Manager-3 implementen correctamente sin errores y cumpliendo con estandares de
calidad y seguridad. Y el segundo podria ser la gestion de cambios y
versiones.
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Delivery - intimo entendimiento del negocio del cliente y las necesidades de sus
Manager-4 consumidores
- Disefio y desarrollo bajo las capacidades del cliente y relevantes para las
necesidades de sus consumidores
- Implementacion correcta y flexible de cara a ajustes sobre la marcha
- Monitoreo, mantenimiento y escalabilidad de las soluciones
- Seguridad y gestién de crisis
- Documentacion clara, simple y atractiva para los miembros del equipo y
clientes
- Mejora continua con fuerte motivacion para los equipos de trabajo
involucrados
Delivery En la gestion de servicios considero que el PMing es vital.
Manager-5
Project Desde mi punto de vista, lo mas critico es tener procesos que garanticen que el
Manager-1  servicio sea estable, seguro y alineado con lo que realmente necesita el
cliente.
Project Uno de los procesos mas criticos es asegurar que la informacion esté clara 'y
Manager-2  actualizada, especialmente en temas como metadata, URLs y accesibilidad.
También es clave la gestion de incidencias, ya que los cambios de ultimo
minuto generan retrabajo para QA. La automatizacion y monitoreo proactivo
ayudan, pero aun hay retos en comunicacién y coordinacion entre equipos.
Delivery Creo que los mas criticos son la gestion de incidentes, el mantenimiento y
Manager-6  monitoreo de los sitios, y la priorizacién de cambios y mejoras. También es
importante el proceso de lanzamientos, que debe ser seguro y rapido para no
afectar la operacion.
Portfolio Delimitacién de alcance y manejo de los stakeholders
Lead-1
Project N/A

Manager-3
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7. ¢ Qué roles considera indispensables para garantizar el éxito de un
Centro de Excelencia en servicios web?

Delivery Los anteriores
Manager-1
Delivery Leadership — encargado de la vision estratégica, coordinacion global y

Manager-2  alineacion con los objetivos del negocio y del cliente.

Delivery Project/Program Managers — responsables de la gestion operativa,
planificacion y comunicacion con stakeholders.

Arquitectos de soluciones web — definen estandares técnicos, buenas
practicas y aseguran escalabilidad y seguridad en las plataformas.

Desarrolladores especializados (Front-End/Back-End) — ejecutan la
implementacién técnica siguiendo las guias y componentes estandarizados.

QA y Automation Testers — garantizan calidad, cumplimiento regulatorio y
eficiencia mediante pruebas manuales y automatizadas.

UX/UI Designers — velan por la experiencia del usuario final y la consistencia
visual en todo el ecosistema digital.

Delivery PM, Developer lead, desarrolladores front end/back end, QA team y agregaria
Manager-3  también el experto en UX/UI.
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Delivery Las empresas suelen enfocarse solo en los roles administrativos y técnicos

Manager-4  como Gerente, Project Managers, Desarrolladores, Analistas, etc. Pero pocas
realmente usan y potencian al maximo recursos creativos que hagan una
verdadera diferencia en su cultura:

Estratega de Experiencia de Usuario (UX Designer):
- Responsabilidades: Disefiar interfaces de usuario que sean intuitivas y
atractivas, realizar pruebas de usabilidad, y recopilar feedback de los usuarios

para mejorar la experiencia.

- Habilidades: Disefo de interfaces, pruebas de usabilidad, habilidades de
investigacion de usuarios, empatia y creatividad.

Disefiador de Interfaz de Usuario (Ul Designer):
- Responsabilidades: Crear disenos visuales atractivos y coherentes para los
servicios web, asegurar la consistencia en el disefio a lo largo de diferentes

plataformas y dispositivos.

- Habilidades: Disefio grafico, herramientas de disefio (Sketch, Figma, Adobe
XD), conocimiento de principios de disefio web, atencion al detalle.

Especialista en Contenido y Comunicacion:
- Responsabilidades: Crear y gestionar el contenido web, asegurar que la
comunicacion sea clara y efectiva, y adaptar el contenido a diferentes canales

y audiencias.

- Habilidades: Escritura de contenido, habilidades de redaccion, conocimiento
de SEO, habilidades de comunicacion y marketing digital.

Disefiador de Motion Graphics y Animacion:
- Responsabilidades: Crear animaciones y graficos en movimiento para
mejorar la interactividad y el engagement de los usuarios, producir videos

explicativos y tutoriales.

- Habilidades: Disefio de motion graphics, software de animacioén (After Effects,
Blender), creatividad y habilidades visuales.

Disefiador de Sonido y Audio:
- Responsabilidades: Crear y gestionar elementos de audio para los servicios
web, como sonidos de interfaz, musica de fondo, y audios para contenido

multimedia.

- Habilidades: Edicion de audio, produccion de sonido, software de audio
(Audacity, Pro Tools), sensibilidad auditiva y creatividad.

Especialista en Disefio de Interaccion (Interaction Designer):
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- Responsabilidades: Disefar la interaccion entre el usuario y el servicio web,
asegurar que las transiciones y las acciones sean fluidas y naturales, y mejorar
la usabilidad a través de la interaccion.

- Habilidades: Disefo de interaccién, pruebas de usabilidad, habilidades de
prototipado, empatia y creatividad.

Especialista en Disefo de Producto:
- Responsabilidades: Liderar el disefio y la evolucion del producto web,
asegurar que el servicio web cumpla con las necesidades y expectativas de los

usuarios, y coordinar con los equipos de desarrollo y UX/UI.

- Habilidades: Disefio de producto, habilidades de liderazgo, empatia,
pensamiento estratégico.

Especialista en Disefo de Servicios:
- Responsabilidades: Disefiar la experiencia completa del servicio web, desde
el primer contacto del usuario hasta el uso continuo, y asegurar que todos los

puntos de contacto sean coherentes y satisfactorios.

- Habilidades: Disefio de servicios, habilidades de investigacion de usuarios,
pensamiento sistémico, colaboracién interdisciplinaria.

Especialista en Diseno de Accesibilidad:
- Responsabilidades: Asegurar que los servicios web sean accesibles para
todos los usuarios, incluyendo aquellos con discapacidades, y cumplir con las

normativas de accesibilidad.

- Habilidades: Conocimiento de normativas de accesibilidad (WCAG),
habilidades de disefio inclusivo, empatia y atencion al detalle.

Especialista en Disefio de Branding:
- Responsabilidades: Desarrollar y mantener la identidad visual y el branding
del servicio web, asegurar que el disefio esté alineado con la imagen de la

marca.

- Habilidades: Disefio grafico, branding, creatividad, habilidades de
comunicacion.

Especialista en Disefio de Experiencia de Cliente (CX Designer):
- Responsabilidades: Disefiar la experiencia del cliente en todos los puntos de

contacto, desde la navegacion hasta el soporte postventa, y asegurar que el
servicio web sea satisfactorio y memorable.




Pagina [101

- Habilidades: Disefio de experiencia de cliente, habilidades de investigacion
de usuarios, empatia, pensamiento estratégico.

Delivery Para el éxito de un Centro de Excelencia definitivamente se necesita

Manager-5 management con experiencia que pueda llevar las cosas con orden y manejar
los riesgos de manera eficiente.

Project Para garantizar el éxito, es indispensable contar con roles bien definidos que

Manager-1  cubran tanto la estrategia como la ejecucién técnica y operativa, como por
ejemplo un gerente de proyecto, desarrolladores, QAs, arquitecto de servicios
web, por mencionar algunos.

Project Desarrollo, Role de Liderazgo, Project Management.

Manager-2

Delivery Pienso que deberian estar roles como arquitectos de soluciones,

Manager-6  desarrolladores, especialistas en QA, project managers y alguien enfocado en
UX/UI. También un rol de liderazgo que defina la estrategia y mantenga
alineacién con el negocio.

Portfolio Expertos en la industria y plataformas, resolutores de problemas.

Lead-1

Project QA

Manager-3
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8. ¢ Como describiria la distribuciéon actual de responsabilidades en su

equipo y como cree que deberia ajustarse en un CoE?

Delivery
Manager-1

Lider de Estrategia Digital: Define la vision, prioridades y alineacion con los
objetivos del negocio.

Gestor de Proyectos Web: Coordina iniciativas, recursos y cronogramas entre
equipos internos y externos.

Coordina SLA y Soporte: Supervisa tiempos de respuesta, cumplimiento de
acuerdos de servicio y resolucién de incidencias.

Especialista en UX/UI: Garantiza experiencias digitales centradas en el usuario,
accesibles y consistentes.

Desarrollador Web: Implementa y mantiene la infraestructura técnica de los
sitios.

Analista de Datos Digitales: Mide el rendimiento web y genera insights para la
toma de decisiones.

Especialista en SEO/SEM: Optimiza la visibilidad de los sitios en buscadores y
campafas pagadas.

Gestor de Contenidos: Administra y actualiza el contenido alineado con la
estrategia de marca.

Arquitecto de Soluciones Web: Disefia estructuras escalables, seguras y
compatibles entre plataformas.

Delivery
Manager-2

Muy alineada a la que considero que son roles indispensables, de hecho casi
todos los proyectos tienen una dinamica similar.

Delivery
Manager-3

Creo que deberian de haber mas personas expertas, que si las hay, pero que
tengan mas disposicion a que funcionen como mentores de los nuevos
ingresos al equipo.

Delivery
Manager-4

Hay responsabilidades de cara a las unidades de trabajo por cliente. Luego,
otro nivel de cara a la vertical de negocio que agrupa clientes de una
naturaleza similar. Adicionalmente, existen responsabilidades de cara al Centro
que agrupa a las verticales de negocio. Y finalmente, responsabilidades de
cara a la organizacion regional y global.

Un CoE deberia saber entender las necesidades y responsabilidades de cada
grupo y sus relaciones entre si, teniendo claras sus limitaciones dada la
complejidad de la organizacion, el ritmo de trabajo muy veloz y el masivo
equipo global que funciona bajo estructuras burocraticas tipicas de una
transnacional.

Delivery
Manager-5

Considero que la distribucion actual de mi equipo estéd muy bien: hay gente
dedicada a produccién, gente dedicada a proyectos de estrategia y gente
dedicada a proyectos de eficiencia; entonces funciona bien porque todos
trabajan juntos, sin embargo cada quien se dedica a su campo y hay orden,
con lo cual hay crecimiento organizado.
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Project Actualmente, el equipo esta mas enfocado en ejecutar y entregar, lo que a

Manager-1  veces hace que se pierdan oportunidades de ser mas eficientes o de innovar.
Si pasamos a un modelo de Centro de Excelencia, propondria reorganizar el
trabajo para que se base en conocimientos compartidos, con roles mas
estratégicos.

Project La distribucién de las responsabilidades esta clara; lo que mejoraria es la

Manager-2 comunicacion directa con el cliente para poder alinear las expectativas y roles
con ellos como stakeholders.

Delivery Actualmente las responsabilidades estan bien definidas, pero a veces se

Manager-6 sienten aisladas por area. En un CoE seria bueno que haya mas colaboracion
transversal y que haya alguien que centralice la visiébn general, para evitar
duplicar esfuerzos.

Portfolio Alineada por industria y capability. Mas liquidez para atender proyectos ad hoc.

Lead-1

Project Ya se ajusta en relacion a las necesidades de cada cliente, desde un modelo

Manager-3 operativo de estudio.

9. ¢ Qué retos ha identificado en la coordinacién entre equipos (ejemplo:
desarrollo, diseiio, marketing, gestion de proyectos) que un CoE podria

resolver?

Delivery Falta de definicion de R&R entre los equipos

Manager-1

Delivery Uno de los principales retos en la coordinacion entre equipos es la falta de

Manager-2 alineacion en tiempos y prioridades: mientras desarrollo, disefio, QA y gestion
de proyectos trabajan con objetivos distintos, no siempre existe una vision
integrada que permita avanzar de manera fluida. A esto se suma la
fragmentacion en la comunicacion, que puede generar re-trabajos,
interpretaciones diferentes de los requerimientos o retrasos en las entregas.

Delivery En mi caso, que estoy 50% en el proyecto del Flex, y otros 50% en el equipo

Manager-3 de Roche, me cuesta mucho tener visibilidad continua y diaria de todo lo rapido

que se mueve Flex; entonces diria que en mi caso hay vision limitada del
proyecto completo.
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Delivery Las tareas y retos diarios tienen un nivel de complejidad importante, pero

Manager-4 suelen estar siempre bajo control. Los verdaderos retos vienen cuando lideres
ajenos al equipo solicitan esfuerzos adicionales para documentar nuevas
practicas, dar reporte de casos de uso, generar nuevas rutas de aprendizaje,
etc. Estas personas externas suelen involucrarse en la solicitud de estos
esfuerzos, pero no participan de su conceptualizacién o produccién. Sus
expectativas suelen estar desconectadas de la realidad o apuntan a logros que
tienen poco impacto para los equipos. Un CoE no necesariamente viene a
resolver este reto; de hecho, podria llegar a acentuarlo mas debido a la
amplitud de su estructura y burocracia.

Delivery El reto principal y consistente siempre es comunicacion.

Manager-5

Project Los principales retos entre equipos son falta de alineacién, comunicacion,

Manager-1  metodologias distintas y roles poco claros. Un CoE puede resolverlos al unificar
objetivos, estandarizar procesos y herramientas, clarificar responsabilidades,
facilitar la comunicacion, entre otros.

Project Los principales blockers son la falta de flexibilidad y el tiempo.

Manager-2 Dejando claras las expectativas de la cuenta desde el principio se podrian
alinear y mejorar los procesos.

Delivery A veces la comunicacion entre equipos no es tan fluida, lo que genera retrabajo

Manager-6 o atrasos. Un CoE podria ayudar creando un proceso mas claro para priorizar
tareas y unificar criterios antes de empezar el desarrollo.

Portfolio No siempre los equipos estan en la misma locacion y eso puede generar retos

Lead-1 en comunicacion, cultura y demas.

Project La proyeccion de un modelo estudio Marketing.

Manager-3

10. ¢, Qué mecanismos de comunicacion y colaboracion considera

necesarios para que un CoE funcione de manera efectiva?

Delivery
Manager-1

Scrum, canales de comunicacion centralizados, documentacion (SOPs, SLAs,
as needed), dashboards, feedback loop de UX, R7R, springs matrix.
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Delivery Documentacién accesible — guias de estandares, playbooks, librerias de

Manager-2 componentes y repositorios actualizados para asegurar consistencia y
transferencia de conocimiento.
KPIs (este lo considero ideal pero cuesta mas implementarlo) — métricas
visibles para todos los equipos que permitan medir desempefio y mantener el
foco en objetivos comunes.
Feedback continuo — mecanismos para retroalimentacién rapida entre equipos
y con los clientes, fomentando la mejora continua.

Delivery Reuniones, canales donde la comunicacion esté centralizada y tener claridad.

Manager-3 Documentacion periddicamente actualizada si es necesaria, y herramientas de
gestion de proyectos donde uno pueda asignar las tareas a los responsables.

Delivery Mas que tener mecanismos, es importante fomentar y desarrollar una cultura.

Manager-4  Silos equipos trabajan bajo una cultura de comunicacion y colaboracion, ellos
mismos definiran los mecanismos adecuados para las diferentes
necesidades/oportunidades que identifiquen.

Delivery Todos los que se puedan para que funcione. Tenemos un chat de Teams

Manager-5 donde hay un action item list general que se va actualizando y compartiendo en
el chat continuamente, es muy eficiente.

Project Para que funcione bien necesita que la comunicacién sea clara y sin

Manager-1  complicaciones, y que la colaboracion sea ordenada pero también flexible.

Project Desde mi perspectiva, la comunicacion es el factor clave en toda relaciéon

Manager-2 personal y laboral, por lo que considero que la transparencia durante los
procesos podria ayudar a que el equipo entienda las necesidades del cliente y
pueda ver a profundidad la perspectiva desde los ojos de liderazgo.

Delivery Reuniones cortas y frecuentes para alinear avances, tableros de seguimiento

Manager-6 visibles para todos, y herramientas de colaboracion centralizadas (por ejemplo,
para documentacion y tickets). También espacios para compartir buenas
practicas y lecciones aprendidas.

Portfolio Check-ins constantes, familiaridad con los peers (ojala en persona al menos

Lead-1 inicialmente), sesiones de integracion.
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Project
Manager-3

Encuestas.

11. ¢ Qué valor agregado deberia ofrecer un Centro de Excelencia en
servicios web a la organizacion y a los clientes del sector Life Sciences?

Delivery Todos los anteriores, especialmente experiencia en UX y casos de éxito, best

Manager-1  practices.

Delivery Agilidad y escalabilidad — habilitar modelos de trabajo agiles que permitan

Manager-2  responder rapido a prioridades del negocio (como lanzamientos, campafas o
PDUFAs), al mismo tiempo que se escala la operacion sin perder eficiencia o
que se nos vaya el control.
Innovacion aplicada (esto no hemos podido por bloqueos a nivel de cliente) —
integrar tecnologias como IA, automatizacion y analitica avanzada no solo para
los proyectos de los clientes, sino también en procesos internos, generando
eficiencia, insights y diferenciacién competitiva."

Delivery Me parece que nos destacamos en calidad y confiabilidad. Innovacion y mejora

Manager-3  continua. Experiencia del usuario.

Delivery Humanidad. La naturaleza de esta industria tiene su raiz en la salud y

Manager-4  bienestar humano y de las comunidades, no en los servicios web.

Delivery Poder ofrecer cosas nuevas que el cliente no esta pidiendo creo que es un

Manager-5 buen valor agregado para un CoE, adelantarse a las necesidades del cliente.

Project Un CoE en servicios web para el sector de Life Sciences deberia impulsar

Manager-1  nuevas ideas, asegurar que todo funcione bien y cumpla con las normas de
calidad, que ayude a la organizacion a optimizar procesos y a los clientes a
obtener soluciones digitales seguras y eficientes.

Project Aseguramiento de mejora continua.

Manager-2

Delivery Creo que deberia ofrecer consistencia en la calidad de los servicios, tiempos

Manager-6  de respuesta mas rapidos y soluciones innovadoras. También generar buenas

practicas y estandarizacion que ayuden a reducir errores y mejorar la
experiencia del cliente.
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Portfolio Expertise en la industria.

Lead-1

Project Es indispensable para poder estandarizar y optimizar todos los procesos que
Manager-3 componen LS.

12. ;Qué indicadores de éxito considera mas relevantes para medir la

efectividad de un CoE en servicios web?

Delivery
Manager-1

Velocidad de entrega (TAT), Cumplimiento de SLA, Calidad de los activos
entregados, Reduccion de retrabajos, Adopcion de plataformas y
herramientas, Satisfaccion del cliente interno, Eficiencia operativa, Visibilidad y
trafico web, Capacidad de escalabilidad.

Delivery
Manager-2

Cumplimiento de calidad — asegurar que los entregables cumplan con los
estandares técnicos, regulatorios y de experiencia del usuario.

Utilizacion estable y saludable — mantener la ocupacion del equipo en un rango
optimo (80%—-90% segun el estandar de Accenture) que garantice eficiencia
sin sobrecarga.

Finanzas estables — control del presupuesto, eficiencia en costos y alineacion
con los margenes esperados.

Bajo nivel de attrition — retencion del talento clave, reduciendo rotacion y
asegurando continuidad en el conocimiento.

Turnaround Time (TAT) — capacidad de cumplir con los tiempos de entrega
comprometidos, respondiendo de forma agil a las necesidades del cliente.

Delivery
Manager-3

Serian tiempo de entrega y el cumplimiento de estandares en esas entregas,
satisfaccion del usuario y/o cliente. Innovar y siempre estar en una continua
mejora. Y la disponibilidad de los servicios, que en esa ultima, de vez en
cuando en el lado del Flex, no la logramos.

Delivery
Manager-4

Es dificil de responder porque depende de cada problematica a atender.

Delivery
Manager-5

No tengo conocimiento de cémo opera una CoE, entonces no sabria dar
detalles de una CoE, ni de cémo opera o como medirla, etc.
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Project Algunos indicadores que considero clave para medir la efectividad de un CoE

Manager-1  en servicios web son el tiempo de respuesta, cumplimiento de SLAs,
satisfaccion del usuario, las cuales reflejan tanto la calidad técnica como el
impacto estratégico y operativo del CoE.

Project - Satisfaccion del cliente

Manager-2 - Métricas estables
- Mitigacién de errores en procesos

Delivery Indicadores como tiempo de respuesta ante incidentes, cumplimiento de SLAs,

Manager-6  satisfaccion de los clientes internos y externos, reduccion de retrabajos y
eficiencia en costos. También métricas de innovacion, como cantidad de
mejoras implementadas.

Portfolio Tiempos de construccion por pagina, errores en servidores de produccion.

Lead-1

Project Medir SLA's, capacitacion, optimizacion.

Manager-3

13. ¢ Como visualiza la implementacion de un CoE en fases dentro de la

empresa?

Delivery
Manager-1

Por fases y en cada fase se presenta el resultado para ir mejorandolo en la que
sigue.
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Delivery
Manager-2

Discovery Phase

Liderada por el equipo de Solutions, encargado del analisis financiero y de
factibilidad.

Si es necesario, interviene el equipo de Mobilization para preparar el setup
inicial de la operacion.

Setup Phase

Staffing: conformacién del equipo con los perfiles criticos.
Technology setup: definicion e implementacion de las herramientas y
plataformas necesarias.

Pilot: ejecucion de un piloto controlado para validar procesos, KPIs y
aprendizajes iniciales.

Mature and Measure Phase

Escalamiento: ampliacion del modelo hacia mas proyectos, mercados y
equipos.

Madurez: consolidacion de procesos, estandares y mejores practicas.
Medicién: seguimiento de KPIs clave (calidad, utilizacion, finanzas, attrition,
TAT, etc.) para asegurar sostenibilidad y mejora continua.

Delivery
Manager-3

Seria como primero identificar las necesidades o ver las oportunidades de
desarrollo, implementacién o ejecucion. Definir estandares y las herramientas
que se necesitan. Ejecutar un piloto tal vez para analizar posibles escenarios.
Y ya después aplicar las operaciones en base a las expectativas del cliente o
de acuerdo al contrato.

Delivery
Manager-4

Estructurado bajo un claro entendimiento de las necesidades especificas que

tenga la empresa en su contexto actual y en busca de cumplir con su vision a

corto, mediano y largo plazo. Debe ser constantemente autoreflexivo y flexible
para adaptarse a las necesidades y retos que surjan en su implementacion.

Delivery
Manager-5

N/A

Project
Manager-1

Para implementar un CoE en una empresa, primero se entiende qué se
necesita y se planifica bien qué va a hacer. Luego se arma el equipo y se
definen roles. Después se prueba en un proyecto pequefio para ver como
funciona. Si va bien, se expande a mas areas y se mejora todo lo que se
pueda.

Project
Manager-2

N/A
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Delivery Me lo imagino en fases: primero una etapa de diagndstico y disefio del CoE,
Manager-6  luego una implementacion piloto con un equipo pequefio, y finalmente una
expansion gradual al resto de los servicios, midiendo resultados en cada etapa.

Portfolio Tiene que ser en fases comenzando con un SWAT team base.
Lead-1
Project Me imagino poco a poco, ir creando la iniciativa con los respectivos SMEs de

Manager-3 los diferentes equipos que componen LS, para ir entendiendo poco a poco
como podemos disefar e implementar las estrategias de un CoE.

14. ; Qué riesgos o dificultades anticipa en la creacion de un CoE y como

podrian mitigarse?

Delivery Falta de alineacion entre areas, Resistencia al cambio, Limitaciones
Manager-1  presupuestarias, Falta de visibilidad sobre métricas.

Delivery Falta de claridad en el alcance (scope):

Manager-2 Riesgo: que los objetivos y responsabilidades del CoE no estén bien definidos,
lo cual genera duplicidad de funciones o expectativas poco realistas.
Mitigacion: establecer desde el inicio un marco de gobernanza claro, con roles,
KPIs y alcance alineados con los stakeholders y el cliente.

Retrasos en el staffing adecuado y a tiempo:

Riesgo: no contar con los perfiles criticos en el momento oportuno puede frenar
la implementacioén o afectar la calidad inicial.

Mitigacion: planificar la demanda de talento desde la fase de Discovery,
apoyarse en Studios y mantener comunicacion constante con staffing Teams
para acelerar contrataciones o reasignaciones.

Delivery Creo que el mayor riesgo seria que sea dificil medir resultados, porque con
Manager-3 resultados reales y eficientes se pueden tomar decisiones vitales para cada
proyecto o proceso. También seria que haya una falta de recurso competente.




Pagina |111

Delivery - Resistencia por parte de los equipos de trabajo

Manager-4 - Enfoque sobre temas no relevantes o de bajo impacto
- Burocracia
- Captacion de talento humano adecuado
- Insostenibilidad financiera

Delivery N/A

Manager-5

Project Crear un CoE puede traer varios retos: que no se alinee con los objetivos del

Manager-1  negocio, que la gente se resista al cambio, que falte apoyo de los leads, que no
se sepa bien qué hace el CoE, que no se tengan los recursos, o que se vuelva
muy burocratico. Para mitigar todo esto, es importante tener apoyo desde
arriba, dejar claros los beneficios, definir bien los roles, trabajar en equipo,
empezar en pequefio y medir resultados para ir mejorando.

Project N/A

Manager-2

Delivery Un riesgo es la resistencia al cambio de algunos equipos. Se puede mitigar

Manager-6  comunicando claramente los beneficios y capacitando al personal. Otro riesgo
es la falta de recursos, que se puede evitar asegurando apoyo de la direccion
desde el inicio.

Portfolio Inversion principalmente. Por experiencia, se requiere una inversion fuerte

Lead-1 inicialmente para procesos de contratacion y creacion de materiales de venta.
Lo otro dificil es generar confianza con los clientes, eso toma tiempo.

Project Resistencia, participacion, presupuesto, seguimiento, y creo que todos estos

Manager-3 elementos se pueden mitigar o manejar mediante un plan de estrategia que

pueda justificar el impacto financiero en LS.

15. Desde su perspectiva, ¢ qué elementos no deberian faltar en el modelo
de negocio de un CoE en servicios web para garantizar su sostenibilidad?

Delivery
Manager-1

Modelo operativo escalable, Cultura de mejora continua, Alianzas internas y
externas.
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Delivery Alcance y objetivos bien definidos — claridad en qué servicios cubre el CoE,
Manager-2 como se mide el éxito y cOmo se alinea con la estrategia del cliente y de la
organizacion.
Modelo financiero sostenible — tarifas, costos y margenes bien estructurados
que aseguren estabilidad (finanzas estables).
Gestion de talento — estrategia de staffing flexible, planes de capacitacion
continua y mecanismos para mantener bajo el attrition.
KPls y mecanismos de medicion — indicadores clave como calidad, utilizacion,
turnaround time y satisfaccion del cliente para evaluar efectividad, buena
planificacion del lado del cliente, etc.
Innovacion — incorporar nuevas tecnologias (IA, automatizacion, analitica) y
asegurar que los procesos puedan crecer sin perder eficiencia.
Comunicacion clara — reglas, responsables y canales de coordinacién
establecidos para garantizar transparencia y alineacion con los stakeholders.
Delivery Definicion clara de objetivos y alcance. Métricas y KPls claros. Y una estructura
Manager-3 organizativa solida con roles y responsabilidades bien definidos.
Delivery - Cultura de Calidad
Manager-4 - Flexibilidad y Adaptabilidad
- Formacion y desarrollo de Talentos
- Evaluacion y Retroalimentacion
- Innovacion y Mejora Continua
- Valor diferenciado (y saber cobrarlo bien)
Delivery N/A
Manager-5
Project Para que sea sostenible debe ofrecer servicios estandarizados, compartir
Manager-1  buenas practicas, medir su impacto, estar alineado con los objetivos del
negocio y tener la capacidad de adaptarse.
Project Deberia tener claro su propdsito y cdmo se conecta con las necesidades reales
Manager-2  del negocio. Contar con una estructura organizativa definida, roles y procesos

claros. También se necesita una estrategia tecnologica flexible, cultura de
colaboracion entre areas, y formacion continua para que el equipo se
mantenga actualizado.
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Delivery Definicion clara de roles y responsabilidades, métricas de desempefio bien

Manager-6  establecidas, un plan de capacitacion continua y un esquema de financiamiento
que asegure recursos a largo plazo. También un proceso de mejora continua
para que el CoE siga siendo relevante.

Portfolio Manejo responsable de finanzas, crecimiento controlado, expertos en el campo

Lead-1 en las diferentes verticales y un equipo de gente con sentido de pertenencia.

Project Metas, objetivos, estrategia.

Manager-3




