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1. Introduccién 1

1 Introduccion

Nos encontramos afrontando los tiempos de la modernidad, la conectividad y las
telecomunicaciones permiten cada vez con mayor rapidez generar
transformaciones a una escala tal que aun nos cuesta adaptarnos como
individuos y ni que decir de los grupos empresariales que dependen de procesos
y estrategias para subsistir. Los constantes y acelerados cambios al entorno son
una constante del mundo actual, esta condicion le exige a las organizaciones de
hoy un desarrollo constante de sus procesos e implementar nuevas practicas y
estrategias, no se puede pretender que los productos y procesos de hoy las

mantengan vigentes y exitosas en el largo plazo.

Actualmente la medicion en cuanto a la gestion dentro de las organizaciones es
una de las grandes tareas que proyectan y orientan a los lideres dentro de las
mismas para alcanzar mejores resultados, claramente hoy en dia muchos de
los modelos de gestion y programas de control suelen ser manipulados o
alterados con el proposito de mostrar resultados o cumplimiento de metas, dando
resultados numéricos o cifras vacias sin llegar siquiera a la implementacion de

estos modelos.

La competencia y la busqueda de un mejor precio no le permiten a muchas
organizaciones llevar a cabo un modelo de produccién efectiva ya que la
necesidad de penetrar nuevos mercados esta latente y es cada vez mas dificil.
Para dar cumplimiento a sus objetivos las organizaciones de ahora necesitan
contar con altos estandares de calidad, valor agregado en sus productos y
servicios, satisfaccion al cliente, innovacién y rapidez para llegar con los costos

mas bajos a su cliente final y de paso, sobresalir en el mercado.
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Precisamente estos factores descritos hacen parte fundamental de los modelos
para la gestion del conocimiento, modelos que seran de gran importancia para el
cumplimiento de los objetivos tanto estratégicos como financieros en el futuro de
las organizaciones ya que el conocimiento es uno de los activos mas valiosos,
preciados e importantes que poseen las empresas y debe ser cultivado y
compartido estratégicamente no solo con el fin de alcanzar los objetivos

planteados en las organizaciones, sino como una estrategia de éxito empresarial.

Es por eso que en el presente trabajo se mencionan los diferentes modelos de
gestion del conocimiento y su aplicacion en las organizaciones, conociendo el
estado del arte en el desarrollo de algunos de los mas importantes y
profundizando en la motivacion para seleccionar el modelo BalancedScorecard
0 “Cuadro de Mando Integral” y el analisis de su implementacion en el

departamento de licitaciones de la empresa FACELCO S.A.S.

Se estudiaran las practicas de su metodologia actual, la forma como se podria
implementar el modelo BalancedScorecard o “Cuadro de Mando Integral” y
analizar las posibles ventajas que se podrian obtener con su aplicacion, con el fin
de generar valor en este proceso de gran importancia para la organizacién ya
gue tiene como objetivo sostener continuamente como insumo los proyectos en
la organizacion con base en un presupuesto que no genere pérdidas
econdmicas, permita abrir nuevas oportunidades de negocio y genere las

utilidades esperadas para la compafiia a partir del conocimiento .

Este documento se ha estructurado de la siguiente manera: primero, se
presentan unas generalidades con el fin de establecer el contexto que constituye
el objeto de estudio , se presenta un marco tedrico con el estado del arte de los
diferentes modelos de gestion del conocimiento y la seleccion del modelo
BalancedScorecard para ser analizado en la organizacion; segundo, se explica
la metodologia utilizada para el andlisis del modelo en la organizacion basado en
el historial de la empresa y lo que exige el modelo para ser implementado;

tercero, mostrar las ventajas que tendria la aplicacion del modelo en el proceso
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de licitaciones de la empresa de acuerdo a los resultados mostrados por la
teoria; y por ultimo las conclusiones que se desprenden del trabajo realizado y

por altimo se presentan las referencias.

2 Planteamiento del problema
2.1 Antecedentes del problema.

Desde tiempos remotos el Conocimiento como tal ha sido fundamental
para el desarrollo econdémico de las organizaciones e incluso de las
naciones, las empresas en todas las areas tradicionalmente han venido
gestionandolo en varios niveles, sin embargo, es vital sefialar que el
conocimiento es su valoracion como aporte al crecimiento de la
organizacion, ha ido cambiando el objeto sobre el que se aplica el
conocimiento gestionado.(Teresa, Pineda, & Einstein, 2011)

Es necesario resaltar que en plena era agraria el recurso fundamental fue la
tierra y en el desarrollo de la era industrial fue la maquinaria vy
consecutivamente los procesos industriales, hoy por hoy la nueva economia
gue se esta configurando en el orden mundial, determina al conocimiento y
su distribucion entre las distintas unidades que componen el sistema
econdémico como el elemento clave para la creacion de la riqueza. (Portela
Lara, 2004)

La informacion es la materia prima del conocimiento. El contenido de esta
se reduce a datos, hechos, supuestos, que son materiales para el
conocimiento, pero no son el conocimiento mismo. Se puede describir como

un mensaje, normalmente bajo la forma de un documento o algun tipo de
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soporte audible o visible. Como cualquier mensaje, tiene un emisor y un
receptor. A partir de lo anterior debemos destacar que Una coleccién de
informacion no es conocimiento.

Mientras que la informacidén entrega asociaciones necesarias para entender
los datos, el conocimiento provee el fundamento de como cambian (en el
caso de que lo hagan). Este se origina dentro de la persona, al ser
configurado con base en un inventario inicial de conocimiento y el insumo de
nueva informacion (Bender & Fish, 2000).

Por otro La destreza y la experticia en su conjunto son mas profundas que
el conocimiento. “El conocimiento es un conjunto de informacion adquirida
en los individuos en base a su experiencia, juicios, valores, actitudes,
aptitudes. El cual debe ser considerado como un recurso a fin de poner en
practica capacidades para dar solucion a los problemas del entorno en el
gue se desenvuelven”.(Caraballo, Mesa, & Herrera, 2009)

En la literatura existente sobre el presente trabajo se aborda el tema del
conocimiento, con base en dos conceptos, como administracion del
conocimiento y gestion del conocimiento. Este ultimo Koontz (1995), se
define como “el proceso mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza una
variedad de recursos basicos para apoyar los objetivos de la organizacién”;
en este caso, el recurso es el conocimiento.

A fin de cuentas la gestion del conocimiento es un proceso dinamico e
interactivo a fin de “detectar, generar, codificar, transferir, capturar y usar el
conocimiento para lograr los objetivos corporativos trazados por las
directivas de la organizacion y resolver los problemas que enfrente la
organizacién, asi como la generacién de ventajas competitivas.”(Grau, 2001)
Entre los muchos aspectos que orientan la implementacion del BSC
BalancedScorecard esta el detectar todas aquellas fallas que la gestién esta
presentando o0 aquellos aspectos que estan siendo gestionados y que

indiscutiblemente requieren ser revaluados.
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2.2

Un BalancedScorecard BSC preciso y fundamental para cada nivel de
responsabilidad permite la adaptacion constante a la situacion de cada
momento, teniendo presente aquellos aspectos que practicamente no eran
apreciados, como por ejemplo uso de nuevas tecnologias y filosofias
empresariales de vanguardia, ademas de la inclusion de la medicion y las
variables de caracter cualitativo.
"Robert Kaplan y David Norton plantearon que para el desarrollo del modelo
BalancedScorecard puede recurrirse a cuatro fases con sus respectivos
resultados”, [Amendola, 2006, p. 136-144]

Generalidades de FACELCO S.A.S.

FACELCO S.A.S. ingenieria eléctrica es una empresa que inici6 sus
actividades en el mercado local y nacional desde junio de 1995 disefiando y
suministrando subestaciones eléctricas de media y baja tension, tableros
para alojar equipos de control, medida y proteccion de sistemas eléctricos,
automatizacion, servicios de consultoria y mantenimiento.

Actualmente Facelco S.A.S. Ingenieria Eléctrica es una firma dedicada al
ejercicio integral de la Ingenieria Eléctrica especializada en manejo integral
de proyectos, cumpliendo con los requerimientos convenidos con el cliente,
las especificaciones técnicas, ofreciendo 6ptima calidad y entrega oportuna.
En cada proyecto se realizan pre disefios que satisfagan las necesidades
especificas del cliente y se adelanta la presentacion de un presupuesto para
gue el cliente pueda determinar la magnitud de la inversion.

Hoy la compafiia cuenta con mas de 200 empleados ubicados en las sedes
de Medellin, Bogota y Barranquilla prestando un servicio integral en el
manejo de proyectos de la Ingenieria Eléctrica; respaldado por amplio grupo

de ingenieros que se esfuerzan por cumplir cada dia mas con los
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requerimientos convenidos con el cliente, las especificaciones técnicas,

ofreciendo Optima calidad y entrega oportuna.

2.2.1 Estructura Organizacionall:

2.2.2 Mision

Proveer productos y servicios de primera calidad para satisfacer las necesidades

de nuestros clientes de una forma rapida y eficaz.?

2.2.3 Vision

En el 2020 ser la compafia con los mejores recursos técnicos y humanos en el
area de subestaciones eléctricas y sus ramas afines en Colombia.

FACELCOS S.A.S cuenta con el respaldo de grandes fabricantes de
equipos eléctricos a los cuales representan y distribuyen tales como:
SCHNEIDER ELECTRIC, ABB, MITSUBISHI, SIEMENS, SIXNET,
RUGGEDCOM, SMARTMAX, EATON, KLOCNER MOELLER, entre otros. 3

Desde su creacion, la organizacion ha sido dirigida bajo modelos tradicionales de
gerencia que con el paso del tiempo se han ido modificando en funcién de las
necesidades del medio. En la actualidad, el tiempo de respuesta a los
requerimientos del cliente es fundamental para la obtencion de nuevas
oportunidades de negocio, sin embargo las estrategias implementadas en la

compafia, en muchas ocasiones no han sido planeadas, analizadas ni

! Observar cuadro anexo tomado de RECUROS HUMANOS FACELCO SAS
% Tomado de http://www.facelco.com.co/index.php/mision-y-vision

® Tomado de http://www.facelco.com.co/index.php/sobre-facelco
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encaminadas a transformaciones necesarias que muestra la teoria de los
modelos del conocimiento, sino en las necesidades del dia a dia que presenta el

negocio.

Esta situacion no es ajena en el departamento de presupuestos y licitaciones,
donde diariamente se buscan nuevos proyectos con el objetivo de crecer y
mantener vigente la compafiia en el competido medio, sin embargo los procesos
que se llevan a cabo en el departamento estan ligados directamente con la
gerencia de la organizacién, quien enfoca los objetivos a alcanzar por el areay en
ocasiones no se articula adecuadamente, por el contrario, sus actuaciones son
guiadas por el olfato y la experiencia adquirida en los negocios en el transcurso
de estos 20 afos, dando cabida a posibles fracasos debido a que no se alcanza
el objetivo al que se quiere llegar desde la unidad, generando en ocasiones

conflictos de interés y/o alterando las prioridades del departamento.

Es por esto que surge la necesidad de analizar un modelo desde el conocimiento
gue permita conducir las actividades realizadas en el departamento de licitaciones
por el camino del logro de los objetivos de la organizacion alineada con la vision y

mision de la compafia.

Como lo plantea el modelo BalancedScorecard el cual relaciona los objetivos
corporativos mediante medidas directas de rendimiento en un marco especifico
de la empresa.”(Valhondo, 2002, p 110), que tiene la ventaja que puede ser
aplicado en la organizacion, en un proceso o departamento y permite medir los
resultados obtenidos a través de indicadores asociados a la estrategia planteada

por la organizacion.

2.3 Formulacion de la pregunta
¢Es posible la implementacion del modelo BalancedScorecard como
modelo de gestion del Conocimiento, en el departamento de licitaciones y
presupuestos de FACELCO SAS permite generar valor en los procesos de

la Organizacion?
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2.4 Descripcion del problema

Actualmente la sociedad se encuentra envuelta en un mundo acelerado en todos
los aspectos, es por ellos que en muchas ocasiones no hay espacio para
replantear situaciones que permitan alcanzar los objetivos propuestos, y la
organizacion FACELCO S.A.S no es ajena a esta situacion, ya que en su
busqueda constante de nuevas oportunidades de negocio ha logrado grandes
resultados, sin embargo su proceso de crecimiento ha sido tan rapido que
muchas de sus estrategias no han sido re-estructuradas para la nueva situacion
gue enfrenta, es por ello que muchos de los procesos no dan los resultados
esperados, ya que no fueron disefiados inicialmente para la nueva etapa que vive
la compafiia y es alli donde se fundamenta el analisis de este trabajo, con el cual
se pretende determinar que herramientas son aplicables en la compaiia,
especificamente en el area de licitaciones, con el objetivo de crear valor en el
proceso gue vaya ligado a la actual estrategia planteada por la gerencia, basadas
en la teoria del modelo de conocimiento Scorecard, analizando algunos casos de
éxito que ha tenido la implementacion del modelo a lo largo de su historia en

compafilas a nivel mundial, que son ejemplos de negocios dignos de imitar.
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3 Objetivos

3.1 3.1 Objetivo General

Implementar el BalancedScorecard al departamento de licitaciones de la

organizacion FACELCO S.A.S con del conocimiento con el fin de generar valor a

través del analisis de la teoria del modelo.

3.2 3.2 Objetivos Especificos

Identificar las fases del modelo BalancedScorecard y desarrollarlas al
interior de la organizacion FACELCO SAS para la implementacion del
BSC.

Analizar el modelo BalancedScorecard con la estrategia implementada

actualmente en la organizacion. FACELCO S.A.S

Diagnosticar el modelo actual de gestion del conocimiento en la empresa
FACELCO SAS con el fin de establecer la viabilidad del BSC o CMI

Diagnosticar los indicadores actuales del departamento de presupuestos

en la organizacion.

Proponer indicadores para el area de licitaciones basados en el Modelo Balanced

Scorecard que estén ligados con la estrategia empresarial.
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4 Justificacion

El conocimiento adquirido a través de la experiencia y la teoria misma, se
acumula en las personas y en el momento que éstas se retiran de las compafiias
se llevan ese conocimiento consigo, dejando un vacio incalculable que se traduce
en tiempo y produccibn ya que toca iniciar nuevamente un proceso de
capacitacién, que nunca alcanza el conocimiento que se fue, por lo cual el capital
intelectual es uno de los mas preciados activos que tiene una compafia y es por
ello que se debe cuidar, cultivar y valorar porque de él depende la permanencia
de los colaboradores en las empresas y por otro lado la estabilidad y mejora
continua de los procesos, es ahi donde radica su importancia por lo tanto para
colaboradores y dirigentes es muy importante crear herramientas que permitan
implementar un modelo de conocimiento adecuado que logre que todas las partes
involucradas en el proceso sean beneficiadas. Considerando que las
organizaciones no solo son una maquinaria aislada, sino que dependen en su
mayoria del capital humano adquirido, el cual se caracteriza por sus diversos
talentos y habilidades que orientados adecuadamente hacia sus tareas diarias
generan colaboradores satisfechos inyectando valor en todos los procesos.

Para la elaboracién de este trabajo se tomaran como base los modelos de gestidon
de conocimiento que se encuentran en la bibliografia como principios para
diferenciar las ventajas del modelo Balanced Business Scorecard o Cuadro
Integral de Mandos (Kaplan y Norton, 1.996), el cual es el modelo mas
implementado en las organizaciones en la actualidad ya que interviene en los

procesos mas importantes que conforman las empresas con el que se busca
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generar valor y promover el aprendizaje canalizados hacia la vision y estrategia

empresarial, como lo explica la teoria del modelo.(R. S. Kaplan & Norton, 1992)

4.1 BalancedScorecard BSC O Cuadro de mando Integral
CMI

El BalancedScorecard BSC o CMI es un modelo de gestion integral que le
permite a las empresas u organizaciones estar enteradas del comportamiento de
todos sus procesos para tomar las decisiones correctas en el momento oportuno,
esta herramienta conjuga los indicadores financieros y no financieros en sus
cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible observar la

empresa como un todo. (R. S. Kaplan & Norton, 1992)

Los principios del BSC o CMI fueron expuestos por primera vez en 1992 en un
articulo de la Revista de Negocios de Harvard por los Doctores Robert Kaplan y
David Norton después de finalizar una investigacion que enrol6 a diferentes
empresas norteamericanas que buscaban nuevas alternativas en la gestion

empresarial.

El CMI es en resumen un modelo con indicadores interrelacionados entre si que
exponen y evidencian la estrategia de la organizacién a través de un mapa de
enlaces causa-efecto. La mayoria de las Organizaciones o Empresas tienen
indicadores aislados, definidos independientemente por cada area de la empresa,
los cuales buscan siempre fortalecer el poder de las mismas. El BSC es una
poderosa herramienta de gestion y control que facilita la integracion de todos
los sistemas que constituyen las organizaciones.(Robert S. Kaplan & Norton,
1993)

“‘CMI es un sistema administrativo (Management system), que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de

una empresa.”(Robert S. Kaplan & Norton, David, 1996)



4. Justificacion 12

“El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como

apuntar el desempefio futuro”. (R S Kaplan & Norton, 1998)

La razon principal del éxito de este modelo radica en la forma clara y precisa de
expresar su planteamiento empresarial, hace de la estrategia un trabajo
compartido por todos. Desde hace afios ha sido adoptado como modelo de
excelencia y es aceptado por muchas empresas que siguen el Modelo de
Excelencia Europeo (EFQM)* o el Modelo de Excelencia Americano (Malcom
Baldrige).”

El BSC o CMI, hace gran énfasis en las variables blandas pretende la
alineacion, coherencia y légica al momento de plantear los objetivos estratégicos.
La elaboracion del mapa estratégico es el aspecto aglutinador del conjunto de
objetivos, indicadores y estrategias y permite valorar el desarrollo de la gestion a
partir del cumplimiento de las metas correspondientes.(Robert S. Kaplan &
Norton, David, 1996)

El CMI 0 BSC es un modelo aplicado por un grupo aun pequefio de empresas de
cultura avanzada segun las estadisticas internacionales, esta situacion se debe
fundamentalmente a que su entendimiento y comprension esta relacionado con
el desarrollo organizacional y con las potencialidades del capital intelectual que
posea cada una de las organizaciones o empresas . (Robert S. Kaplan & Norton,
David, 1996)

‘La mayoria de los sistemas de medicion actuales en las empresas se

caracterizan por estar casi o totalmente enfocados en los indicadores financieros.

* tomado de http://www.efgm.es/

® Tomado de http://www.aec.es/web/guest/centro-conocimiento/malcolm-baldrige
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Cuando una empresa enfoca su gestion en indicadores financieros, su
desempefo corporativo es operativo y no estratégico” (Robert S. Kaplan &
Norton, David, 1996)

Figura 4.1. Implementacion del BSC O CMI segtn Kaplan y Norton (1992)°

*Mision, Vision, Retos N
= Opartunidades, Temas de arientacion astratégica

«Cadena de valor. Modelo de porspectiva del! Balanced
Scorecard

+Plan dei proyecto )
™
> PG - y » Objmtivos - dmlon cmunn-sfacto preliminar
Fssﬁm%wﬁwre’ y *Medidoas (lm.hcadom mu: o8)y responsablos
egica *Vectores estratdgicos y palancaes de valor
-
* Objetivos estratsgicos detallados. modelc causa-efecto con
Fase 3: Vactores, meias e vectores y palancas
iniciativas *Medidas (lmﬁc-dom stmqnc os)y r‘spomnblo-
*Matas por indicador, inici
= Divuigacion autaomatizacidn, sgends gerencial con Balanced M
Fase 4- Comunicacion, .gf.‘m :,f.‘"d S S AN Thes 3
implantacion, automatizacion +Plan de akineacion de iniclativas y OD;OMIOWOG
*Plan de desplisgue atcda la organizacion

4.1.1 Fase 1 Definicién de la estrategia.(R S Kaplan & Norton,
1998)

Las estrategias reflejadas por el BSC o CMI, son el resultado de la traduccion de
la visibn en esos objetivos estratégicos organizacionales entrelazados en los
modelos de causa-efecto. Los temas estratégicos de la organizacion son
comprendidos en esta fase y tienen una vinculacion directa a las cuatro
perspectivas definidas. se debe tener en cuenta que presente que en cada
perspectiva deben generarse acciones que desemboquen en diversas estrategias
de crecimiento de la organizacion, en tal sentido que éstas sean base para el
futuro y el trabajo en equipo y que respondan a los objetivos
organizacionales.(CASTANO B., ARIAS MONTOYA, & LANZAS DUQUE, 2006)

6 Fases para la implantacion del Balanced Scorecard

Fuente: Amendola, L. J. (2006). Estrategias y tacticas en la direccién y gestidon de proyectos. p.
136-144
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No cabe duda que esta fase es la mas ardua de todo el proceso, puesto que ello
significa inicio de aquellas actividades vistas de manera diferente a la forma
tradicional. Hay tedricos que consideran que el reto exige la profundizacién en
los conceptos de indole financiera, de servicio al cliente y de aprendizaje o
gestion del conocimiento organizacional; concepto que no es usado con

propiedad por muchas organizaciones.(Chavan, 2009)

Por otro lado, puede establecerse que “el mismo giro estratégico que conlleva el
proceso de transformacion en el cual puede estar inmerso el uso del
BalancedScorecard como metodologia de implantacion de estrategias” [Gonzélez
Garcia, 2007, p.72] al igual que los sistemas de gerencia, dan como resultado el
encuentro de algunos cambios importantes en el aspecto personal y profesional,
de lo que se deriva ademas una necesidad de analisis y de dialogo continuo que
gire alrededor de todos los aspectos estratégicos organizacionales en el que haya
una “confrontacién de aspectos culturales y acciones tanto gerenciales como
operacionales, teniendo presente la procedencia del grupo ejecutivo como del

guia del proceso”. [Hoyos et al, 2007, p. 86]

Lista de elementos esenciales que hacen parte de esta fase inicial

Planes y otros documentos sobre estrategia existentes en la organizacion

o

o Know-how de miembros del equipo guia, quienes probablemente conocen los

temas estratégicos de la organizacion
o Guias de planificacién
o Informes operaciones

o Presupuestos de operaciones e inversiones

o Informes anuales, estados financieros

o Informes de analisis de la industria

o Entrevista ejecutivas

o Orientacion estratégica, orientacion de gestion o BalancedScorecard de la

organizacién de jerarquia superior” [Amendola, 2006, p. 139]
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Los elementos presentados anteriormente son usados como guia de trabajo en la
arquitectura del BalancedScorecard de forma secuencial en cada una de las
perspectivas definidas con la colaboracion de especialistas.(Andrews, Basler, &
Coller, 2010)

La finalizacion de esta fase se da con la preparacion del informe modelo a ser
presentado por el equipo ejecutivo para su validacion. Tal informe debe tener

como resultado los siguientes elementos: [Sanchez Arias, 2006, p. 24]

e Misiéon
e Vision
e Retos

e Oportunidades
e Temas de orientaciones estratégicas
e Cadena de valor

e Modelo de perspectiva, arquitectura del BalancedScorecard

4.1.2 Fase 2: Los objetivos estratégicos

Esta segunda fase es entendida a partir de la consolidacién del equipo ejecutivo y
el apoyo gerencial para el desarrollo de los objetivos estratégicos y los
indicadores claves presentados en el BalancedScorecard, segun cada
perspectiva. (Robert S. Kaplan & Norton, David, 1996)

En la propuesta a presentarse frente a los indicadores y los objetivos, se deben

tener en cuenta, en las definiciones detalladas, los siguientes elementos:

e “Objetivos estratégicos: detalle de la intenciébn de cada objetivo; lo que se
desea alcanzar a través del mismo.

e Medidas estratégicas: construccion del mapa del indicador con detalles de
formulas, intencion de los mismos, frecuencia de medicion, fuentes de datos,
mecanismos de medicibn, mecanismos para establecer las metas

responsables de definicion, logro y reporte de ellas.
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« Identificacion de vectores estratégicos: un vector estratégico es un grupo de
objetivos interrelacionados que definen y comunican un elemento critico de la
estrategia. Normalmente el vector estratégico contempla las cuatro
perspectivas, pero puede haber cosas en las que la cadena causa-efecto lleve
a omitir algunas de las perspectivas para un vector especifico. La perspectiva
de aprendizaje organizacional y la financiera siempre estan presentes en los
vectores”. [Amendola, 2006, p. 1412

Los resultados que se esperan obtener en esta fase son:

e Objetivos estratégicos
e Modelo causa-efecto preliminar

e Medidas (indicadores) estratégicos y responsables

4.1.3 Fase 3: Mapa estratégico y metas

En esta fase se concluye el disefio del BalancedScorecard y se establecen todos
los parametros preliminares para ser usados en la organizacion. Es importante
establecer que con el acuerdo establecido entre los miembros del equipo
ejecutivo sobre los objetivos estratégicos organizacionales y sobre la definicion de
los indicadores esenciales, se identifican las palancas de valor, factores
esenciales para alcanzar el éxito organizacional.(Robert S. Kaplan & Norton,
1993)

Es posible que se haga necesario realizar ajustes en la definicion tanto de los
objetivos como de los indicadores y este debe ser un trabajo mancomunado entre
todos los miembros que conforman el equipo ejecutivo de la organizacion. Ahora
bien:

“para la identificacion de iniciativas, se sugiere usar una guia para el inventario de
iniciativas, que defina las caracteristicas tipicas de una iniciativa (programa o

proyecto especial de alto impacto, recursos asignados, fecha de terminacion) y


http://www.scielo.org.ar/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1668-87082011000200003#ref21
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una plantilla que correlacione las iniciativas con los objetivos estratégicos del
Balance Scorecard”. [Amendola, 2006, p. 142]

Puede existir la posibilidad de que algunos objetivos estratégicos no estén
soportados en indicadores existentes o no tengan una definicion clara, es por ello

gue para poder desarrollarlos se precisa de:

e La definicion de la intencidn del indicador que soporta el objetivo
correspondiente.
e I|dentificar la férmula del indicador asi como los supuestos que apliquen a la

misma.

Como elemento final se tiene la preparacion del material necesario para la
validacion de los elementos definidos en esta fase. Un aspecto a tener en cuenta
es que en esta fase el equipo guia debe seleccionar mecanismos, como por
ejemplo un software, para la implementacion del BalancedScorecard.

En esta fase se espera que los resultados sean:

e Obijetivos estratégicos detallados
e Modelo causa efecto con vectores y palancas
e Medidas (indicadores) estratégicos y responsables

e Metas por indicador

4.1.4 Fase 4. Comunicacién, implantacién, despliegue vy
automatizacion

De nada sirve que la organizacion haga uso de la herramienta del
BalancedScorecard si no lo potencia, es por ello que es preciso que ésta sea
incluida en la agenda estratégica de la organizacién, lo que se traduce en que el
BalancedScorecard sea esa parte fundamental del sistema de gerencia, logrando
con ello tener claridad del estado de desempefio del negocio. (Castafio B., Arias
Montoya, & Lanzas Duque, 2006)
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Por otro lado, para el logro del objetivo anterior es preciso que se establezca un
plan de implementacion el cual debe estar sustentado en algunos elementos

fundamentales como son:

e Una evaluacion del estado de disefio del BalancedScorecard, indicadores
pendientes por definir o completar, cada uno con su plan de disefio y
recoleccion de datos para su incorporacion definitiva a los reportes.

e Plan de desarrollo de vectores estratégicos, cuando se perciba que los
mismos no han sido definidos plenamente.

e Ratificacién de responsables por vector estratégico cuando se perciba que
los mismos no han sido definidos plenamente.

e Responsables de resolver los temas pendientes.

e Un resumen del esquema actual de agenda gerencial y propuesta del ajuste
o modificacion para incorporar el BalancedScorecard como sistema de
gerencia [Amendola, 2006, p. 143-144]

e Presentacion del modelo de reuniones gerenciales, secuencia general de
planificacion-gestién, sugerido por Kaplan y Norton como esquema
denominado de las cuatro reuniones.

e Programa de comunicacion, educacion y difusion desde el nivel corporativo

hacia abajo. Medios y estrategias

Con esta fase se espera que se obtengan resultados que generen impacto en la
organizacion, es por ello que tales resultados deben estar enfocados en:

e En la divulgacion

e La automatizacion

e Establecimiento de la agenda gerencial del BalancedScorecard
e Definicion del plan de accion para los detalles pendientes

e Plan de alineacion de las iniciativas y los objetivos estratégicos
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5 Marco Teorico

5.1 Modelos para la gestion del conocimiento en las
organizaciones.

5.1.1 Conocimiento

Hoy dia las organizaciones empresariales apoyadas en las nuevas formas de
administracion contemplan el conocimiento, como un activo intangible al interior
de las mismas, el cual que se ha identificado como un elemento clave para todas

las organizaciones con el fin de lograr ventajas competitivas.

El Conocimiento entendido como parte integral del capital
intelectual y la gestién de este son fendmenos que estan cambiando la manera

como se llevan a cabo los diferentes procesos al intetior de las organizaciones.

5.1.2 Gestiéon del Conocimiento

La Gestion del Conocimiento es definida como “el conjunto de principios,
meétodos, técnicas, herramientas, métricas y tecnologias que permiten obtener los
conocimientos precisos, para quienes los necesitan, del modo adecuado, en el
tiempo oportuno, de la forma mas eficiente y sencilla, con el fin de conseguir una

actuacion institucional lo mas inteligente posible” (Del Moral Bueno, 2007)

Existen dos formas de abordar la gestion del conocimiento en los diferentes
modelos seguln su naturaleza: el primero es a través de la medicién del capital
intelectual y el segundo se fundamenta en la gestibn del conocimiento

propiamente dicho.
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Los recursos que hacen parte de una organizacion pueden clasificarse en
tangibles o intangibles. Activos intangibles son aquellos que poseen valor sin ser
material ni fisico y se localizan en los seres humanos o se obtienen a partir de los

procesos, sistemas y cultura de la organizacion(Andrew, Basler, & Coller, 2010).

El capital intelectual de toda organizacion esta compuesto por el conocimiento de
la misma y representa fundamentalmente todos los activos intangibles que la

constituyen.

A partir de los multiples conceptos y teorias actuales acerca del tema en mencion,
se establece que el capital intelectual es la suma de tres valores identificables
como lo son: Capital humano, estructural y relacional. Basicamente son todos
aquellos elementos y fuerzas, de naturaleza NO tangibles, teniendo en cuenta los
conocimientos intrinsecos y explicitos (marcas, patentes, software, etc.), que
dentro de un marco estratégico especifico, conducen a la creacion de valor de los
activos fisicos, tangibles, e inciden directamente en el valor agregado de las
organizaciones. Es el capital que reside en la cabeza de las personas. Trata de
convertir el conocimiento explicito de la organizacién en beneficios monetarios
medibles.(Andrews et al., 2010)

e Capital humano: Es definido como el valor del conocimiento creado por las
personas que conforman las organizaciones; es decir, que es en este capital
donde nacen y se fortalecen los conocimientos tacitos implicitos y explicitos
de las organizaciones. Cuando este recurso es tenido en cuenta y se pone en
funciébn de la organizacion, el valor potencial que tenia acumulado se
transforma en un capital humano efectivo, suma su valor al de la
organizacion a la que pertenece. Comprende las competencias Yy
potencialidades de los trabajadores. (Martinez-Pillado, Seco, Suarez,

Gonzalez-Sanjuan, & Vazquez, 2006)

Este capital NO es propiedad de la empresa, porque pertenecen naturalmente

a los trabajadores, Es la base de la generacion de otros tipos de capital



5. Marco Teobrico 21

intelectual, pero si la organizacion no lo posee no los puede comprar, solo
alquilarlos durante un periodo de tiempo. Hablar del recurso humano es hablar
de poseedor de ciertos conocimientos que tienen un valor potencial. (Noa,
2006)

Capital estructural: Definido como el valor del conocimiento creado al interior
de las organizaciones. Se fundamentan por la cultura, normas, procesos y
formado por los programas y modelos al interior de las mismas , las bases de
datos que usan , las patentes desarrolladas , las marcas de sus productos ,
los métodos y procedimientos de trabajo en las respectivas unidades de
negocios , protocolos , manuales, sistemas de direccién y gestién. Por su
naturaleza se reconoce el capital estructural como propiedad de la
organizacion. Este se puede evidenciar en el conocimiento sistémico,
explicito que Unicamente es interiorizado por la organizacion. Es la resultante
de las actividades intelectuales que componen la organizacion Yy, cuando es
fuerte y claro, facilita el flujo de conocimiento, y afecta positivamente la
eficacia de la organizacion.(Noa, 2006)

Capital relacional: Es aquel que se genera al momento de intercambiar
informacién con personas del exterior ,es decir que se produce en el dia a dia
con las relaciones de la organizacion con todos los elementos y agentes que
hacen parte de su entorno, un ejemplo claro de estos son ; la cartera de
clientes, relaciones con los proveedores, bancos y accionistas, los acuerdos
de cooperacion y alianzas estratégicas, tecnologicas, de produccion y
comerciales, las marcas comerciales y a la imagen de la empresa, medios de
comunicacién y alianzas. Estos activos son propiedad de la empresa y
algunos de ellos pueden y deben ser protegidos bajo el amparo del
Ordenamiento Juridico, como es el caso de las marcas comerciales. Al
depender de una relacion con terceros, no puede controlarse completamente

por la organizacion.(Nonaka & Takeuchi, 2000)



5. Marco Teobrico 22

La gestion del conocimiento por su parte, es el conjunto de procesos y
sistemas que hacen que el capital intelectual de la organizacion

crezca.(Andrews et al., 2010)

Cuando una organizaciéon decide que es momento de aplicar la Gestioén del
Conocimiento, debe seguir una serie de procesos puntuales, con el fin de que las
actividades a desarrollar se ejecuten de forma ordenada y sistemética; las
actividades que hacen parte de este proceso pueden ejecutarse de manera
simultdnea.(Nonaka & Takeuchi, 2000)

Para gestionar el capital intelectual es necesaria la gestion del conocimiento en

sus dos dimensiones:

« Hard.” Herramientas duras son aquellas que se apoyan en la tecnologia web
2.0, es decir, permite la participacion activa de los usuarios, también se puede
definir como los Aspectos mas duros o formalizables. Dentro de esta clasificacion,
se encuentran aquellas incluidas en el capital intelectual pero de condicion
mensurable: el capital estructural y el capital relacional.

« Soft® Herramientas blandas son aquellas herramientas en donde la
tecnologia no es un factor determinante, Aspectos mas blandos o0 no
formalizables. Dentro de esta, se encuentra la variable fundamental del capital
intelectual: el capital humano, es decir, los conocimientos atesorados en los

cerebros de los empleados producto del aprendizaje.

" HARD palabra en inglés que al espafiol traduce DURO término usado para referirse a aspectos
mas duros o formalizables de la gestién del conocimiento.

 SOFT palabra en inglés que al espafiol traduce SUAVE término usado para referirse a aspectos
mas blandos o no formalizables de la gestién del conocimiento.
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Figura 2 Nivel de gestiobn actual y proyectado SENA Adaptado de:
(Gonzélez, Castro y Roncallo, 2004) y (Arbonies, S.F.)°
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5.1.3 Desarrollo de la gestion del conocimiento.

La implantacién de la Gestién del Conocimiento, es un proyecto que emprenden
todas las organizaciones y/o empresas que desean ser mas competitivas en el
mercado Yy que son conscientes de estar posadas en plena era del conocimiento;

como en todo proyecto.(Gofii, 2000)

No es posible que el conocimiento sea y tenga el valor que tiene sin las personas,
razon por la cual mas alld de implantar un sistema y pretender obtener un
reconocimiento a nivel internacional, las organizaciones deben concientizarse de

crear valor a partir de la inteligencia colectiva.

*Tomado de
biblioteca.sena.edu.co/exlibris/aleph/u21_1/alephe/www_f spa/icon/45896/Informador
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A continuacién se describen una serie de pasos que constituyen la gestion del
conocimiento y que se validan en todos los modelos vigentes para tal fin:

5.1.3.1 Diagnéstico del Conocimiento:

Este primer paso permite obtener una visidn general acerca de la situacion
actual del conocimiento al interior de la organizacién, a partir de este proceso
nace el plan de implantacion, para la recoleccion de esta informacion es
necesario usar herramientas como Diagnostico del Conocimiento o Mapas de
Conocimientos (Herramientas blandas); el Mapa de Conocimiento es una
recopilacion y enumeracion de todo el conocimiento (explicito, tacito, interno,
externo, individual y corporativo) que se encuentra en la organizacion.(Grau,
2001)

5.1.3.2 Taxonomia del Conocimiento:

Este proceso se refiere a la clasificacion general de los conocimientos que son
fundamentales al interior de la organizacion , sefialando a quien pertenece cada
uno de estos (personas y fuentes), en este proceso se pueden utilizar las
herramientas Directorio de Expertos o Paginas Amarillas (Herramienta blanda), es
decir, conformar un directorio actualizado de manera continua del saber hacer de
la organizacion a partir de los referentes antes mencionados , esta herramienta
accesible y amigable ademéas de los datos basicos de contacto, describe
particularmente los conocimientos que tienen las personas, intereses
profesionales y los proyectos exitoso o buenas practicas en las que han

participado destacando su experiencia y competencia experta.
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5.1.3.3 Gestion del Conocimiento:

Este tercer componente apunta a los agentes que constituyen la organizacion
para compartir y construir conocimiento, lo cual dependera de las necesidades
de la empresa. Este proceso se puede incorporar, documentar, crear, transferir,
asegurar y conservar para que permanezca y evoluciones dentro y a favor de la

Organizacion.(Grau, 2001)

La creacién del conocimiento “implica desarrollar un nuevo contenido o
reemplazar el contenido existente dentro del conocimiento tacito y explicito de
una organizacién”. (Jennex, 1995)

Transferir el conocimiento es poner a disposicion de los miembros que
constituyen la organizacién el conocimiento que cada uno de ellos necesita, este
conocimiento se puede transferir hacia uno o varios grupos de individuos o entre
grupos formados al interior de la organizacién; en ella pueden participar, ademas
de los empleados, personas que no forman parte de la organizacion, como por

ejemplo proveedores, clientes o profesionales externos.

Las herramientas comunmente usadas en este proceso suelen ser:
Comunidades de practica, Foros, debates, capacitaciones, tertulias de
conocimiento (herramientas blandas) y, portales de colaboracion y/o
herramientas colaborativas, Blogs, publicaciones y redes sociales (herramientas

duras).(Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002)

5.1.3.4 Acompafiamiento y Reconocimiento:

La Gestién del Conocimiento implica al ser algo novedoso una nueva cultura
organizacional, es por ello que se pueden presentar reacciones contrarias por
parte de los miembros de la organizacion frente a los cambios suscitados a partir
de la aparicion de este proceso, razon por la cual es muy importante hacer
acompafamiento a cada una de las etapas del sistema con el fin de minimizar

los impactos transicionales en el personal.
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5.1.3.5 Evaluacién y Mejoramiento:

Este ultimo Proceso consiste en analizar en periodos de tiempo constantes el
valor de las iniciativas de la Gestion del Conocimiento contra el aporte brindado
a partir de este al desarrollo de la organizacién, esto se hace con el fin de mirar
si se cumplieron o no los propédsitos de crecimiento a partir del conocimiento de

la organizacion.(Castafio B. et al., 2006)

En esta etapa es vital el uso de indicadores, ya que es a través de estos que
podremos obtener informacion acerca del funcionamiento de los procesos
puestos en marcha, estos indicadores se convierten en una fuente de
informacion adicional al diagndstico periddico del estado de la gestién del
conocimiento. Estos indicadores se deben adicionar al cuadro de mando integral

de la empresa en caso de tenerlo.(Castafio B. et al., 2006)

5.1.4 Clasificaciéon Cronoldégica de Modelos en la Gestion del
Conocimiento:

5.1.3.1 Proceso de creaciéon del conocimiento (Nonaka, Takeuchi, 1995)

Este proceso distingue dos tipos distintos de conocimiento al interior de las
organizaciones (tacito y explicito); es el movimiento y el trasvase de informacion
entre ellos lo que explica la generacion de conocimiento .El mecanismo dinamico
y constante de relacién existente entre el conocimiento tacito y el conocimiento
explicito se constituye como base del modelo. Da a conocer los procesos de

conversion del conocimiento:

Conocimiento Explicito: formal y sistematico, que puede ser facilmente
comunicado y compartido Conocimiento Tacito: son modelos mentales,
creencias, experiencias, perspectivas individuales; es muy personal y dificil de

comunicarlo a los demas

LA ESPIRAL DEL CONOCIMIENTO se compone de cuatro formas basicas de

combinacioén que se describen a continuacion:
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T&cito a T4cito: como aprende un aprendiz de su maestro, observando, imitando
y practicando. Es una transferencia limitada, sin una percepcion sistemética y

formal

Explicito a Explicito: como elaborar un informe basado en informaciones
diferentes, combinando partes separadas de conocimiento explicito para
establecer un nuevo conocimiento. No amplia sustancialmente el conocimiento

existente en la organizacion

Tacito a Explicito: cuando un aprendiz expresa formalmente los fundamentos de
Sus conocimientos tacitos, convirtiéndolos en explicitos y haciéndose

compartibles.

Explicito a T&cito: un nuevo conocimiento explicito se extiende y es interiorizado
por los empleados de la organizacién, ampliando, extendiendo y modificando su

propio conocimiento.

Figura 3 tomado de (Nonaka, Takeuchi, 1995)|
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19 Tomado de http://www.scielo.org.co.
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5.1.3.2 Modelo BalancedSocrecard (Kaplan RS & Kaplan y Norton, 1996)

Este modelo pretende incorporar a los sistemas tradicionales de medicion para la
gestion, algunos aspectos no financieros que condicionan la obtencién de
resultados economicos. Ofrece un marco conceptual para conocer si se
utilizando los procesos y personas adecuados para obtener un mejor rendimiento
empresarial. Suministra una lista de recursos intangibles susceptibles de
gestionarse y de tratarse desde el punto de vista del conocimiento. Propone dos
campos de reflexidbn: uno de ellos de base -pretension estratégica de la
formacion- y el otro operativa como establecer la jerarquia de los vacios de

formacion.

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros
(de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia
y la vision de la empresa. Dentro de cada bloque, se distinguen dos tipos de
indicadores:  indicadores driver (factores  condicionantes de otros) e
indicadores output (indicadores de resultado).El modelo presenta cuatro bloques

fundamentales a partir de la vision integral que son :

e Perspectiva financiera: contempla los indicadores financieros como el objetivo
final; considera que éstos no deben sustituirse, sino complementarse con
otros que reflejan la realidad empresarial.

e Perspectiva de cliente: identifica los valores relacionados con los clientes.
Para ello, es necesario definir previamente los segmentos de mercado
objetivo y realizar un analisis del valor y calidad de éstos.

e Perspectiva de procesos internos de negocio: Analiza la adecuaciéon de los
procesos internos de la empresa de cara a la obtencién de la satisfaccion del
cliente y a conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar
este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos clave por

medio de la cadena de valor. Se distinguen tres tipos de procesos: 1.-
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Procesos de innovacion (dificil de medir).2.- Procesos de operaciones. Se
desarrollan mediante los andlisis de calidad y reingenieria. 3.- Procesos de

servicio postventa.
a la concepcion de la formacién como un gasto, no como una inversion.

Figura 4 Modelo BalancedScorecard *
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5.1.3.3 Modelo Technology Broker (Brooking, 1996)

Parte del mismo concepto que el modelo de Skandia: el valor de mercado de las

empresas es la suma de los activos tangibles y el Capital Intelectual.

El modelo no llega a la definicion de indicadores cuantitativos, sino que se basa
en la revision de un listado de indicadores cualitativos, incidiendo en la
necesidad del desarrollo de una metodologia para auditar la informacion

relacionada con el Capital Intelectual.

' Tomado de http://magementyestrategia.blogspot.com.co/2013/05/indicadores-cuadro-de-

mando-integral.html.
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Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, y constituyen el Capital

Intelectual:

Activos de mercado: Son aquellos que se derivan de una relacion beneficiosa
de la empresa con su mercado y sus clientes y por tanto, proporcionan una
ventaja competitiva en el mercado. Son la causa de que algunas empresas se
adquieran, en ocasiones, por sumas superiores a su valor contable. Sus
indicadores son: marcas, clientes, nombre de la empresa, cartera de pedidos,
distribucién, capacidad de colaboracion...

Activos humanos: Se enfatiza la importancia que tienen las personas en las
organizaciones por su capacidad de aprender y utilizar el conocimiento. El
trabajador del tercer milenio sera un trabajador del conocimiento, al que se le
exigira participacion en el proyecto de la empresa y una capacidad para
aprender continuamente. Indicadores: aspectos genéricos, educacion (base
de conocimientos y habilidades generales), formacién profesional
(capacidades necesarias para el puesto de trabajo), conocimientos
especificos del trabajo (experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en
equipo, resolucion de problemas, negociacion, objetividad, estilo de
pensamiento, factores motivacionales, comprension, sintesis,...

Activos de propiedad intelectual: Se trata de derechos de propiedad que
provienen del intelecto. Otorgan un valor adicional que supone para la
empresa la exclusividad de la explotaciébn de un activo intangible. Sus
indicadores son patentes, copyright, derechos de disefio, secretos
comerciales...

Activos de infraestructuras: Incluye las tecnologias, métodos y procesos que
permiten que la organizacion funcione. Incluye: filosofia de negocio, cultura
de la organizacion o formas de hacer las cosas en la organizacion -puede ser
un activo o un pasivo en funcion del alineamiento con la filosofia del negocio-,
sistemas de informacion, las bases de datos existentes en la empresa

(infraestructura de conocimiento extensible a toda la organizacion.
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Figura 5 Modelo Technology Broker *2
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5.1.3.4 Modelo Canadian Imperial Bank (Davenport T, 1998)

Estudia la relaciéon entre el capital intelectual y su medicion, asi como el
aprendizaje organizacional. El capital del conocimiento esta compuesto por un
sistema holistico de tres elementos: capital humano, capital estructural y capital

clientes

5.1.3.5 Modelo Skandia Navigator (Edvinsson L, 1999.)

No est& estructurado en tipos de capital sino que se compone de cinco areas de
enfoques. Proporciona un equilibrio entre: el pasado (enfoque financiero); el
presente (enfoque de cliente -mide un tipo distinto de capital intelectual), el
enfoque humano -en el centro, la primera mitad del modelo de capital intelectual-
y el enfoque de proceso - mide una gran parte del capital estructural-; asi como

el futuro - e nfoque de innovacion y desarrollo -la otra parte del capital estructural

Figura 6 Modelo Skandia Navigator™

2 Tomado de http://www.geocities.ws/beniquz2002/ei/T3.html.
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ENFOOQUE FINANCIERO

+ ENFOQUE
PROCESOS

ENFOQUE DE RENOVACION Y
DESARROLLO

5.1.3.6 Modelo de activos intangibles (Sveiby, 1997)

Este modelo se fundamenta en la importancia de todos y cada uno de los activos

intangibles. De los cuales podemos identificar:

e Competencias de las personas: Incluye las competencias de la organizaciéon
como son planificar, producir, procesar o presentar productos o soluciones -
gue seria el capital humano).

e Estructura interna: Es el conocimiento estructurado de la organizacion como
las patentes, procesos, modelos, sistemas de informacion, cultura
organizativa, las personas que se encargan de mantener dicha estructura -
gue seria el capital estructural.

e Estructura externa: Comprende las relaciones con clientes y proveedores, las
marcas comerciales y la imagen de la empresa -que seria el capital
relacional. Estos activos intangibles, forman lo que se conoce como el

balance invisible.

El modelo propone para la medicion y evaluacion de estos, tres tipos de
indicadores dentro de cada uno de los tres bloques: -indicadores de crecimiento

¥ Tomado de http://www.icesi.edu.co/blogs estudiantes/macana/2008/12/13/modelo-capital-

intelectual-caso-skandia/html.
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e innovacion: recogen el potencial futuro de la empresa; - indicadores de
eficiencia: informan hasta qué punto los intangibles son productivos (activos) e
indicadores de estabilidad: indican el grado de permanencia de estos activos en

la empresa

Figura 7 Esquema de Activos Intangibles **
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5.1.3.7 Modelo Intelect (EUROFORUM, 1998)

El modelo responde a un proceso de identificacion, seleccién, estructuracion y
medicion de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las
empresas. Pretende ofrecer a los gestores informacién relevante para la toma
deDecisiones y facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa. El
modelo pretende acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de
mercado, asi como informar sobre la capacidad de la organizacion de generar

resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo plazo.

4 Tomado de http://www.enciclopediafinanciera.com/definicion-activos-intangibles.html.
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5.1.3.8 Modelo de direccion estratégica por competencia: el capital

intangible (Bueno, 1998)

Este modelo se fundamenta en la direccibn estratégica a través de las
competencias. Razon por la cual el capital intelectual es el centro de la
argumentacion .La evidencia de que los bienes y activos intangibles son cada
vez mas importantes para la realidad econémica, ha motivado la idea de conocer

al maximo el capital intangible que una empresa puede tener.

Por lo tanto el capital intangible es la valoracion de los activos intangibles

creados por los flujos de conocimiento de la empresa.

Figura 8 Estructura y funcién del capital Intangible™ (Bueno, 1998)
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5.1.3.9 Modelo de Knowledge Practices Management (Tejedor y Aguirre,

1998)

Expone los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una
organizacion, asi como los resultados esperados. Una de las caracteristicas

esenciales del modelo es la interaccion de todos sus elementos, que se

> Tomado de http://www.oocities.org/es/pedrobonillo/oyc/t1/QYC127.html.
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presentan como un sistema complejo en el que las influencias se producen en
todos los sentidos. La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los
mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de

trabajo en equipo, etc., no son independientes, sino que se conectan entre ellos.

Figura 9 Modelos de Gestion del Conocimiento Knowledge Practices

Management tomado de (Riesco Gonzales, 2006)
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5.1.3.10 Modelo de Knowledge Management Assessment Tool
(Andersen,(APCQ), 1999)

Es un instrumento de evaluacion y diagnéstico construido sobre la base del
Modelo de Administracion del conocimiento Organizacional desarrollado
conjuntamente por Arthur Anderser y APQC (American Productivity & Quality
Center).

El modelo propone cuatro facilitadores que favorecen el proceso de administrar

el conocimiento organizacional los cuales son:
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Liderazgo: Comprende la estrategia y cdmo la organizaciéon define su negocio y

el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

Cultura: Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento

abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

Tecnologia: Se analiza cdmo la organizacién equipa a sus miembros para que

se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

Medicién: Incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el
crecimiento. Procesos.- Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa
identifica las brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el

conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

Figura 10 Modelo de Knowledge Management Assessment Tool (Arthur
Andersen y APQC, 1999). *°

16 Tomado de http://es.slideshare.net/XFeRX/modelos-de-gestin-del-

conocimiento.
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5.1.3.11 Modelo Operations Intellectual Capital BenchmarkingSystem
(Josep & Viedma, 2000)

Ademas de ser un modelo de Gestiobn es al mismo tiempo, una relevante
herramienta de direccion estratégica que permite a las empresas hacer
“‘benchmarking” de sus competencias esenciales o de su capital intelectual con
los mejores competidores en actividad de negocio. Se genera fundamentalmente
alrededor de los factores y criterios claves de competitividad en el contexto de
los mercados globales.

Cuando esta Herramienta se usa de manera coherente y sistematica se
obtienen balances de competitividad que complementan y perfeccionan los
balances econdémico-financieros y conducen a las empresas a obtener el maximo

provecho del capital intelectual existente.

Figura 11 Modelo Operations Intellectual Capital Benchmarking System (Josep
& Viedma, 2000)*’
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" Tomado de http://intellectualcapitalmanagementsystems.com/eprodyserv.htm.
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5.1.3.12 Innovation Intellectual Capabilities Benchmarking System
(Josep & Viedma, 2000)

Permite a las empresas hacer “Benchmarking” de sus capacidades esenciales de
innovacion o de su capital intelectual de innovacion con los mejores
competidores en actividad de negocio. Se construye alrededor de los factores y
criterios clave de innovacidon competitiva en el contexto de los mercados
globales. Cuando se utiliza de una manera ordenada y sistematica, se obtienen
balances de competitividad de innovacion que complementan los balances
econémico-financieros y conducen a las empresas a obtener el maximo

provecho del capital intelectual de innovacion

Figura 12 Modelo Operations Intellectual Capital Benchmarking System (Josep
& Viedma, 2000)*®
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5.1.3.13 Modelo Cities Intellectual Capital Benchmarking System.
(Marti, 2002)

Este modelo es considerado como una real aproximacion cientifica y por lo tanto,
sistematica a la gestion profesionalizada de los activos intangibles en las
ciudades. Es un modelo de gestion del capital intelectual de urbanistico enfocado
a las ciudades que tiene un doble propésito. Por un lado, procurando medir y
gestionar el capital intelectual comun a todos los microclusters de actividades
econdmicas de la ciudad y por otro, particularista, que pretende medir y gestionar

el capital intelectual de cada microcluster relevante de la ciudad.

Figura 13 Modelo Cities Intellectual Capital Benchmarking System®®
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Se pueden destacar entre los modelos elementos comunes y al mismo tiempo se
pueden identificar un sinnidmero de elementos diferenciadores. De alli la
importancia particular de cada modelo que radica basicamente en los conceptos
en los que cada uno se erige, las nuevas ideas que se proponen 0 surgen a
partir de estos para el direccionamiento estratégico de las organizaciones.
Asi, los modelos como el BSC o CMI (Robert S Kaplan & Norton, 1992)y

¥ Tomado de http:/bvs.sld.cu/revistas/aci/vol13 6 05/f1806605.jpg.



http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol13_6_05/f1806605.jpg

5. Marco Tebrico 40

Navigator Skandia (Edvinsson L, 1999.) Asumen de manera eficaz la
identificacion plena de las necesidades de la organizacion y la toma de
decisiones para los lideres que las orientan, un aspecto considerado como

fundamental dentro del sistema de gestion de conocimientos.

Los modelos como el capital intangible (Bueno, 1998), y el Knowledge Practices
Management o KPM de (Andersen,(APCQ), 1999) trabajan muy bien el
desarrollo interno de los conocimientos, una cuestion esencial para la gestion del
conocimiento en una organizacion y como los modelos de Proceso de creacion
del conocimiento (Nonaka,Takeuchi, 1995) y el Modelo de Knowledge
Management Assessment Tool (Andersen,(APCQ), 1999) desarrollan la
capitalizacion de conocimientos, lo cual es uno de los procesos mas dificiles en

cualquier organizacion.
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6 Diseno metodologico

A fin de verificar si el modelo de gestion del conocimiento propuesto es decir el
BSC o CMI es aplicable a FACELCO S.A.S. se procede a contestar las preguntas
de investigacion surgidas del problema identificado, verificar las hipotesis
planteadas y lograr cumplimentar los objetivos establecidos, nos trazamos el
método de investigacion, cuyo disefio esta encuadrado en una investigacion no
experimental, de corte transversal, en donde se hace el andlisis de las variables

identificadas mediante los estudios correspondientes.

A FACELCO S.A.S. se le aplicdé un cuestionario previamente elaborado, el cual
fue verificado en su confiabilidad y validez a partir de indicadores anclados al BSC
o CMI .este cuestionario es socializado en la organizacion particularmente al
interior del departamento de licitaciones y presupuestos, previa entrevista con el

gerente general de la organizacion.

Teniendo la informacién recopilada procederemos a realizar el analisis descriptivo
de cada una de las variables para dar respuesta a las preguntas respectivas que
constituyen los objetivos especificos de la investigacion; realizaremos el estudio
de correlacion de las variables identificadas, a fin de conocer la relacion existente
entre estas variables y la variable gestion del conocimiento en el modelo escogido

la cual es objeto de nuestro estudio y realizamos por dltimo un estudio
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multivariado para conocer la causalidad de las variables independientes con la

variable gestion del conocimiento.

6.1 Método de estudio

Definicion del Modelo de gestion del conocimiento tedrico actual para la empresa

FACELCO S.A.S.

Una vez analizados los modelos mas representativos de gestion del conocimiento
y de acuerdo con el objetivo planteado en la presente investigacion definimos el
balancedscorecard BSC o CMI dada la manera exacta en que esta herramienta
establece a partir de sus conclusiones las necesidades y la toma de decisiones,
para los lideres de la organizacion , un aspecto considerado como fundamental
dentro del sistema de gestién de conocimientos, sin embargo a continuacion se
establece el modelo actual surgido de manera libre y espontanea que se puede

graficar para la empresa FACELCO S.A.S. a patrtir de los siguientes elementos :

e Conceptualizacion de la gestion del conocimiento y los modelos mas
representativos:

e EIl proceso de creacion del conocimiento expuesto por Nonaka & Takeuchi
(1999), se concibe como un proceso que se amplifica organizacionalmente; el
conocimiento es creado por los individuos y los solidifica como parte de la red

de conocimiento de la organizacion.

o Kogut & Zander (1992): el conocimiento que se encuentra en la empresa reside
en los recursos humanos coordinados, y las empresas son comunidades
sociales en las cuales las acciones individuales estan ligadas a un conjunto de

principios organizativos.
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« La fuente principal del conocimiento radica en las personas y la relacion entre

ellas (Tejedor & Aguirre, 1998).

o EIl compromiso por parte de la administracion al fortalecimiento de la cultura y
politicas hacia la gestion del conocimiento (Tejedor & Aguirre, 1999).

e La creacion y transferencia del conocimiento se traduce en innovacion y
aprendizaje de los éxitos y fracasos de la organizacion (Von Krogh et al.,
2001).

« EI conocimiento es un Proceso sistémico que permite la interaccién de todos
los elementos de gestion que afectan directamente la forma de ser de una
organizacioén: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura, gestion de las
personas Yy sistemas de informacion en la busqueda de los objetivos

especificos y comunes (Tejedor & Aguirre, 1998; Andersen, 1999).

o Proceso dindmico en el cual el conocimiento va de las personas hacia la

organizacién y de vuelta a las personas (Andersen, 1999).

6.1.1 Con respecto a las caracteristicas de FACELCO SAS:

o La alta motivacion de los propietario y su grado de influencia en la
organizacion, asi como la relacion proveedores y clientes.

o Habilidad de cambiar y ajustarse hacia la innovacion.

o laflexibilidad del modelo.

o La habilidad de los propietarios con respecto a la gestion y su liderazgo
empresarial.

o La Habilidad de los propietarios de establecer formalmente una cultura

organizativa adecuada.
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o Capacidad y necesidad de obtener y utilizar diversos recursos y de aprovechar
las oportunidades.

o Compromiso por el éxito de la empresa de parte del propietario.

o Experiencia, capacidad y conocimiento para el desarrollo de las actividades de
su trabajo.

o Liderazgo y habilidad para motivar a los miembros de la organizacion

o Capacidad de resolver problemas técnicos y capacidad de innovar.

o Asociacion entre los miembros fundadores de la empresa, basada en el
respeto y la confianza reciproca.

o Acumulacion de conocimientos que se origina en la interaccion de las
habilidades y actitudes de los miembros de la organizacion y de las
oportunidades que surgen en el entorno.

o Habilidades de los empleados de la empresa

o Capacidad de resolver problemas técnicos.

o Habilidades y actitudes que determinan la calidad del producto y la posibilidad
de innovar.

o Experiencia, capacidad y conocimiento para el desarrollo de las actividades de

su trabajo.

6.1.2 Proceso de la gestion del conocimiento en FACELCO S.A.S.

El marco tedrico que constituye este documento, presenta una definicion propia y
simplificada del BSC o CMI en la gestién del conocimiento que sirve como
mecanismo para que los agentes en este caso los colaboradores de FACELCO
S.A.S. implicados en el proceso de gestion sean capaces de generar y utilizar el

conocimiento apropiandose de este mismo:(Salazar & Zarandona, 2007)
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Este proceso es dinamico y continuo, ya que nunca se detiene; no hay un inicio y
un fin, en donde esta implicita la teoria de creacion del conocimiento propuesta

por Nonaka & Takeuchi (1999).

En FACELCO S.A.S. dada la estructura simple que poseen y en ocasiones
informal, en lugar de ser una desventaja se convierte en una ventaja a fin de

implementar un proceso de gestion del conocimiento.

Al integrar cultura organizacional, el estilo de direccion, el capital estructural, el
capital relacional, los elementos generadores y el proceso de gestién del
conocimiento obtenemos un modelo de gestion de conocimiento tedrico actual que
se constituye para FACELCO S.A.S. el cual es expresado graficamente en la

figura que se proyecta a continuacion.

Figura 14 Modelo del Enfoque sistémico en la organizacion FACELCO SAS %°:

% Fuente Bonguero Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico. Un enfoque aplicado

Santiago de Cali; editorial unidad de Artes Graficas Universidad del Valle Facultad de
Humanidades, 2001, p 69
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Este modelo tiene un enfoque sistémico, ya que permite la interaccién de los
elementos que intervienen en el proceso de la gestion del conocimiento,

observando que no son independientes sino que estan conectados entre si.

6.1.3 Elementos que constituyen el modelo de gestion de
conocimiento para FACELCO SAS teorico actual.

El modelo propuesto tiene un enfoque sistémico claro en el cual todos y cada uno
de los elementos que lo integran estan relacionados y su influencia se explica a

continuacion:

6.1.3.1 Cultura Organizacional.(Castafio B. et al., 2006)

Con el fin de desarrollar la gestién del conocimiento al interior de la organizacion,
es necesario que los directivos creen o propicien la cultura hacia el aprendizaje

continuo y a gestionar lo aprendido, ya que la cultura organizacional conduce a:
o Generar sentido de pertenencia en los miembros de la organizacion.

o Reforzar las lineas de orden social al interior de la organizacién en todos los

niveles.

o Ofrecer premisas y factores alineados y reconocidos aceptados en sus

miembros para la toma de decisiones.
o Facilitar el compromiso de los colaboradores con los objetivos corporativos

Una cultura compatible con el conocimiento es una de las condicionantes mas
importantes que conducen el éxito de un proyecto, ya que como afirman O‘Dell &

Grayson (1998. Ruggles (1997) advierte que una de las principales barreras para
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la transferencia del conocimiento es la falta de una cultura abierta y que apoye a
sus miembros, por lo que una comunicacion intensiva y una cultura que acepte
nuevas ideas y esté preparada para soportar la exploracion de sus procesos y

actividades, favorece la gestion del conocimiento.

Andersen (1999) y Tejedor & Aguirre (1998) mencionan que la cultura es un
elemento facilitador de la gestién del conocimiento, ya que favorece el aprendizaje
y la innovacion, incluyendo las acciones que refuerzan la actitud abierta al

cambio.(Castafio B. et al., 2006)

El lider de la organizacion debe aprovechar la flexibilidad, la capacidad de
innovacion que caracterizan a las empresas modernas y con base en sus
habilidades de liderazgo, crear una cultura que movilice los recursos humanos en
la identificacion de problemas y busqueda de soluciones creativas, mejore el
trabajo individual y grupal, redisefie los procesos de aprendizaje en concordancia
con los valores deseados, como sostén de la vision, trabajar en consenso por
medio de la participacién, crear un clima de confianza y compromiso por el éxito
de la empresa a fin de que esta cultura propicie la gestiéon del

conocimiento.(CASTANO B. et al., 2006)

6.1.3.2 Estilo enla direccién de la organizacion.

Castells (1999) afirma que el proceso de la gestion del conocimiento requiere la
plena participacion de todos los integrantes de la organizacion, de tal forma que
los individuos compartan lo que saben con los deméas. Ruggles (1998) menciona
gue la falta de apoyo de la alta administracion es una barrera significativa para la

gestion del conocimiento.
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Andersen (1999) menciona que para el reforzamiento de capacidades criticas de
la empresa es necesario un liderazgo que defina la estrategia de cémo la
organizacion define el objetivo y uso del conocimiento. Tejedor & Aguirre (1998)
mencionan que las condiciones organizativas pueden actuar como obstaculos al
aprendizaje organizacional, bloqueando las posibilidades de desarrollo personal,
de comunicacion, de relacién con el entorno, de creacién, etc. Todo ello al no
existir un clima favorable en la organizacibn que le corresponde al gestor

propietario propiciar.(Gofii, 2000)

El conocimiento radica y es generado por las personas que trabajan en la
empresa; el reconocimiento por parte de la alta administracion es vital y debera
utilizar un conjunto de métodos y procedimientos para dirigir la empresa hacia la
gestion del conocimiento, ya que de no hacerlo, tal como mencionan Davenport &
Prusak (2001), el mayor activo de una empresa es su conocimiento: la empresa

que no pueda generar conocimiento nuevo posiblemente dejara de existir.

Por todo lo anterior, consideramos el estilo de direcciéon como elemento facilitador
del proceso de gestion del conocimiento debe de estar en el modelo

propuesto.(Figge et al., 2002)

6.1.3.3 Capital estructural

El capital estructural representa al conocimiento debidamente estructurado por la
empresa y recogido en sus respectivos sistemas de informacién y comunicacion
cuyo propésito es almacenar y transmitir la informacién; generalmente se
conforma por activos de propiedad intelectual, como son las marcas registradas,
patentes, stocks de conocimientos, derechos de autor, tecnologia disponible,

procesos de trabajo, sistemas de gestion, entre otros.(Gofii, 2000)
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Segun Stewart (1997), este capital sirve a dos propdésitos: reunir bases de
conocimientos para sustentar el trabajo que valoran los clientes y acelerar el flujo
de la informacion dentro de la empresa, con la finalidad de ser usado y para crear

valor.

Por lo anterior, este capital debera estar perfectamente integrado a fin de permitir

una éptima gestion del conocimiento.

6.1.3.4 Capital relacional(Hollander, 2005)

Este elemento, se debe asumir y entender como facilitador de la gestién del
conocimiento el cual es de vital importancia, ya que estima y valora la capacidad
que tiene una organizacion para mantener y promover relaciones con el exterior a
ella, haciendo mencién a clientes y proveedores, factores que se pueden evaluar
lealtad de clientes, su satisfaccion, la notoriedad de la marca o las alianzas

estratégicas, entre otros.

La retroalimentacion que la empresa obtiene del producto por parte del cliente le
permitira incrementar su base de conocimiento en la innovacion del mismo
producto, y en ello radica la importancia de la inclusién de este elemento en el

modelo de propuesto de gestibn del conocimiento.(Chavan, 2009).
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7 POBLACION Y MUESTRA

La poblacién objetivo seria por defecto todas aquellas personas que hacen parte
del departamento de licitaciones de la organizacion FACELCO SAS vy en general
todas y cada una de las personas que son parte de la organizacién ya que son
estas la fuente primaria para la obtencién den conocimiento , y es de vital
importancia el compromiso y participacion de todos ya que son los colaboradores
de la empresa los que conforman esa fuerza viva de cambio y su voluntad plena
contribuye a la restructuracion de las estrategias en la organizacion posibilitando la
adecuacion de la misma en funcidén de las nuevas tendencias de Administracion
Moderna , se destaca entonces la necesidad de acuerdo a las condiciones
especiales del proyecto de reestructurar los componentes fundamentales para la
planificacion y direccionamiento estratégico de la organizacion y llevar a cabo con
éxito la implementacion del BSC al interior de la misma ,se hace necesario la
ampliacion del radio de accion en cuanto a la seleccion y toma de muestras con
los miembros en general de la organizacién , en adelante se entiende que a partir
de la recoleccion de estos datos se generaran unas nuevas posturas de la
organizacién frente al planteamiento y consecucion de los objetivos estratégicos. A

partir de los resultados obtenidos en el historico de las encuestas que desarrolla el
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departamento de Gestién Humana ( Encuesta de ambiente Motivacional )**Es
contundente el resultado final de este proyecto teniendo en cuenta que la voluntad
férrea de los participantes que en definitiva contribuyo a la consecucion de los
objetivos planteados ademas de nuevas formas y estrategias para alcanzar un
crecimiento al interior de FACELCO SAS tanto en el aspecto Econdmico como en
lo concerniente a las relaciones interpersonales con los miembros de la

organizacion.

%! Tomado del departamento de gestion humana de la organizacion FACELCO SAS.ver anexo 1.
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8 DEFINICION DE LAS BASES
ESTRATEGICAS DE FACELCO SAS

El direccionamiento estratégico  utilizado para desarrollar la metodologia
presentado para el desarrollo e implementacién de BSC o CMI al interior de la
organizacion Facelco SAS, su respectivo mapa Estratégico y por ultimo un sencillo

pero efectivo sistema de Indicadores.

Figura 15 Graficos de la Metodologia establecida para la construccion del

modelo de gestién del Conocimiento en la organizacién FACELCO SAS. #

*2 Autoria propia. En funcion de la representacion de las soluciones para la implementacion el BSC
o0 CMI al interior de la organizacion FACELCO SAS como modelo de Gestién del Conocimiento.



8. Definicion Bases Estratégicas de Facelco SAS 53

MARCO ESTRATEGICO
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La consecucion de los objetivos estratégicos y la orientacion al logro a la luz de las
metas de la organizacion a largo y mediano plazo proyectan a FACELCO SAS a
obligarse a cumplir con los compromisos sociales los cuales son parte
fundamental para la generacion de un analisis tanto externo como interno que
arrojara finalmente un sistema de indicadores ,a través de los cuales se definira lo
que el BSC o CMI requiere para su implementacion al interior de la organizacion
FACELCO SAS .Usualmente la estrategia de la organizaciéon debe detallar
claramente como una organzacion pretende crear valor para Ssi misma y

principalmente para sus clientes .(Andrews et al., 2010)

Esta se fundamenta en conjunto de lineas estratégicas de impulso que se
constituyen para lograr el desarrollo de su misién, vision y objetivos basados en
indicadores que surgen al interior de la misma , pero en FACELCO SAS esta
situacion es diferente ya que dentro de los aspectos de conformacion de la
estrategia se detectd que estas lineas estratégicas carecen de valor por la
naturaleza de su construccion la ausencia de sentido de pertenencia por parte de
los colaboradores de la organizacion y por ultimo la falta de coherencia de éstos
con los objetivos reales de los miembros en todos sus niveles en la organizacion

FACELCOS SAS.

La conformacién de grupos de trabajo por cada una de las unidades de negocio
gue conforman a FACELCO SAS los cuales tendran un lider en cada una de ellas
tendran un grupo matriz o general conformado por los lideres de cada uno de

estos y se denominara el COMITE ESTRATEGICO DEL CONOCIMIENTO, estos
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naceran de la informacion obtenida tanto en las evaluaciones de desempefio como

de las encuestas de clima organzacional .

Segun lo anterior y con el animo de orientar la conformacion de nuevos
fundamentos para la creacion de la estrategia de FACELCO SAS este comité
realizara con determinada frecuencia una revision exhaustiva de los
planteamientos estrategicos que orientan a la organizacion y que se construirdn
desde los comites primarios al interior de cada una de las unidades de negocio,
con el fin de conectar a FACELCO SAS con un sistema de indicadodres de
gestibn que surge en cada una de las mesas de trabajo de estos grupos
finalmente generan un redireccionamento estratégico légico y consecuente de la

misma organizacion.

Como parte de la estrategia para la determinacién del nuevo rumbo en la
estrategia de negocios de FACELCO SAS se definird la evaluacion tanto
cuantitativa como cualitativa de los indicadores nuevos y existentes, ademas de la
evaluacion y correcion de la mision y vision ACTUAL de la organzacion FACELCO
SAS lo cual proyectara ,ahora si a FACELCO SAS a establecer los mecanismos
necesarios para declarar una verdadera y definitiva misién y vision consecuente

con los objetivos y metas de la organzacion.

2% Ver anexos 2 y 3 tomados de la divisién de Recursos Humanos de FACELCO SAS.
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8.1 ESTRUCTURACION y CONFORMACION DEL COMITE
DE GESTION DEL CONOCIMIENTO :

La gestion del conocimiento sera la base fundamental para alcanzar la
excelencia operacional Al interior de la organizacion FACELCO SAS y el comienzo
del cambio que permitir4 ahora si, la implementacién del BSC o CMI ademés de la
incursion de la organizacion FACELCO SAS a las nuevas tendencias de la

administracion mundial.

Dentro del proceso de cambio definitivo se establece a partir de los resultados
obtenidos en las evaluaciones de campo que es necesaria la conformacion de los

cargos que se mencionan a continuacion:

e Director de conocimiento (Chief Knowledge Officer) cuyo propdsito es el de
orientar la conformacion de la infraestructura integrada de gestion del
conocimiento y gestion del desempefio que requiere la organzacion FACELCO

SAS.

e Director de estrategia (Chief Strategy Officer) dentro de sus funciones
tendra que desarrollar y ponteciar la vision, mision y estrategia de la compafiia
en las diferente unidades de negocio. También supervisa las reuniones
mensuales de revision del Balanced Scorecard a partir de las directrices que
se imparten desde el comité de GESTION DEL CONOCIMIENTO en la medida
en gue este haga parte integral en los controles para la estrategia de negocios

de la organizacion ademas de ser este el fin tltimo del proyecto.

Con base en los resultados sostenidos a partir del diagndstico pormenorizado de

la situacién que detallamos en EL CUADRO ANEXO No 4 se establece que los
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componentes clave para el buen funcionamiento de los mismos incluyen

herramientas y procesos que reinen y comparten las mejores practicas.

El proceso de creacion del conocimiento y retroalimentacion inicia a partir del
momento mismo en que el gerente general de la organizacion FACELCO SAS , el
director de estrategia o CSO (Chief Strategy Officer) y el director de conocimiento
o CKO (Chief Knowlwdge Officer) reciben las actualizaciones de la estrategia de
cada uno de los jefes de sus respectivas unidades de negocios, evaluando los
objetivos e indicadores estratégicos, y revaluando también la relacién entre los

objetivos de los empleados y los objetivos de la organizacién.

Es por ello que uno de los mas importantes propdsitos en cuanto a la
implementacion de esta herramienta llamada BSC esta marcado el poder conectar
el capital intangible que se genera a partir del conocimiento con la creacion de

valor en la organizacién FACELCO SAS.

Con cierta frecuencia o periodicidad, los lideres de las unidades de negocios al
interior de la organizacion FACELCO SAS obtendran datos y valores de los
indicadores del Balanced Scorecard BSC para preparar un Monitor de los Activos
del Conocimiento (INTRANET sistema de informacion amigable), es decir una
evaluacion rigurosa de la estructura que conforma los procesos y competencias a
partir del conocimiento. Es de vital importancia esta evaluacién ya que en funcién
de este diagnéstico y definicién, es que se replanteara la estrategia corporativa a

mediano y largo plazo.

Todos y cada uno de los empleados participaran activamente de las reuniones de
evaluacion corporativa y de las reuniones de las unidades de negocio en funcion

de recopilar el conocimiento pleno de la organizacion y adaptarlo para fines de uso
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comun incluyendo las buenas practicas al interior de la organizacion, la razon de
ser de estas reuniones estan destinadas a revisar las acciones e iniciativas y a
informar los resultados, tanto exitosos como fallidos. Las lecciones se presentaran
en talleres de interaccion del Conocimiento cuya frecuencia sera en periodos
bimestrales durante 4 ciclos y a partir de este cada 6 meses con el fin de

satisfacer criterios especificos.

Estos criterios en el sentido amplio de su valor se dividen de acuerdo a su
naturaleza y se pueden describir desde : aquel conocimiento que se identifica y
desarrolla como nuevo ademas de verificar que este haya sido aplicado, ademas
de constatar que su aplicacion haya generado un resultado tangible, que el
descubridor brinde suficiente informacion como para que los demas puedan utilizar
el conocimiento en su propio entornos, y que el conocimiento ayude a mejorar la

productividad de la compafiia dentro de los siguientes dos afios.

Los individuos y los equipos responsables de descubrimientos excepcionales en
los comités internos del CONOCIMIENTO que contribuyan a la creacion de
nuevos conocimientos o reforzamiento de los ya existentes en funcion de la
productividad recibiran incentivos, que incluyen una recompensa financiera y/o

una promaocion al interior de la organizacion.

8.2 UN PROGRAMA INDISPENSABLE PARA LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

“La ruta del conocimiento” es una plantilla sencilla pero eficiente que sera utilizada
por todos los niveles dentro de la organizacion FACELCO SAS y tendrd como

propoésito esencial la alineacion de los objetivos, iniciativas y planes de accion de
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cada una de las unidades de negocio de FACELCO SAS con los objetivos
estratégicos de la compafila afectando de manera positiva las metas y

programaciones en los proyectos de FACELCO.

El plan de accion de cada empleado se ingresa al Monitor de Activos del
conocimiento (plataforma de Comunicaciones o INTRANET), al que todos pueden
acceder. Ademas de este modelo de comunicacion se propone la conformacion de
talleres del conocimiento fuera de las oficinas con el fin de potenciar la
imaginacion y desarrollar a partir de un ambiente mas amigable mejores y mas

ideas, que aporten ampliamente a esta construccion de activos intangibles.

La integracion de estos dos Aspectos ESTRATEGIA Y CONOCIMIENTO pretende
alcanzar logros que promuevan las mejores practicas al interior de la organizacion

FACELCO SAS ademas de generar VALOR AGREGADO.

Este ejercicio que se constituyd como un proyecto en el cual se pretendia la
implementacion del BSC o CMI al interior de la organizacion FACELCO SAS
especificamente el departamento de LICITACIONES termino convirtiéndose en el
principio del cambio brindado a FACELCO SAS la posibilidad de Reestructurar su
estrategia , potenciar el recurso Humano explotando ese Activo intangible
(CONOCIMIENTO ) vy definitivamente mejorando en un alto porcentaje el clima
laboral de la organizacién ya que en esta propuesta de valor es fundamental la

participacion activa de todos los miembros de la organizacion .

Esta monumental labor solo es posible gracias a la iniciativa y participacion de los
miembros de la junta directiva ademas de las posibilidades que se abren a los
mercados ya explotados y la incursion en nuevos mercados con el fin de alcanzar

grandes logros desdé el punto de vista financiero .
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8.3 FORMULACION Y DISENO DE LA REESTRATEGIA EN
FACELCO SAS

La intencion de este redisefio en la estrategia es poder establecer un mecanismo
tal que permita hallar un enlace entre el conocimiento , las habilidades y las
actitudes del que hacen p arte de si e involucrfan a cada uno de los miembros de
la organziacion en funcion de la Cultuira organzacional orientada al logro y
consecucion de resultados , dando asi un punto de partida vital para la

implementacion de un modelo de Gestion del Conocimiento efectivo .

Otras de las tareas al interior del proceso de cambio sera dinamizar lay flexibilizar
las estrcuturas de los organigramas de FACELCO SAS ya gue de esta manera se
facilita la comunicacion entre colaboradores de facelco sas y se posibilita a todas
las personas para poder crecer y hacer sus aportes al prceso de optimizacion del

los modelos de gestion del conocimiento .

8.3.1 ESTRATEGIAS DE MERCADEO :

En este sentido FACELCO SAS no cuenta con una clara estrategia de mercadeo que
facilite las acciones para efectos de crecer en el mercado de la referencia , sin
embargo en la busqueda de las acciones pretinetes para dar paso a la implementacion
del BSC o CMI al interior de FACELCO SAS se determino que , es necesario definir
estrategias conjuntas de negocios a partir de conclusiones colectivas y de esta forma

generar valor agregado para los procesos comerciales en la organizacion.

Es evidente la falta de coordinacion y coherencia en el manejo de la informacion

comercial para los clientes tanto internos como externos.
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Con la aparicion de los grupos de trabajo por defecto en cada una de las unidades de
negocio que hacen parte de la organziacion FACELCO SAS se identifican los deseos
de los colaboradores y de la junta Directiva de FACELCO SAS los cuales se traducen
en planteamiento de objetivos para la creacion del DESTINO final de la organzacion;
es decir dibujar lo que consituye la carta de navegacion de la organizacion para los

aspectos de orden administrativo .

8.3.2 DETERMINACION DE LA CRITICIDAD EN LA IMPLEMENTACION
DEL BALANCED SCORECARD BSC O CUADRO DE MANDO
INTEGRAL CMI:

Los factores que son categorizados dentro de este rango caen en esta clasificacion
como consecuencia de la vitalidad o grado de importancia que tienen para la

organzacion el resultado o rendimiento del mismo.

La identificacion de un factor de esta naturaleza se da aparitr de una matriz DOFA o
FODA vy luego con el resultado de este ejercicion se plantea la ejecucion de un analisis

estructural de los componentes que conforman dicha matriz

Es destacable la importancia que tiene uso de esta matriz dado que este instrumento
permite ordenar y concluir a partir de los resultados obtenidos en el diagnostico de la

organzacion ,ya sea desde la Debilidad. Oportunidad , Fortaleza Amenaza .

El analisis de estas variables denominadas criticas permite reralizar una
radiografia de la organizacién para de esa forma adoptar un plan realmente

estructurado con una vision clara derivada de estos componentes cualitativos.
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Figura 15 . Matriz DOFA para definicion de factores de CRITICIDAD

ENTORNO MEDIO INTERNO

Fortalezas

Debilidades

1.Ampliacion del portafolio de servicios con el fin de

brindar mejores servicios . ( Oferta de valor )

15.Poco conocimiento del mercado

2.Poner a FACELCO en lugares privilegiados en

lugares de lujo en el mercado nacional

16.Ausencia de valoracion del conocimiento interno

en cabeza de los miembros de la organzacion

3.Adaptacion a las necesidades de los mercados

17.Carencia de investigacion para la incursion en

nuevos mercados

4.Capacidad de reaccion ante las necesidades de

cambio

18.Falta de sentido de pertenencia en los objetivos
estrategicos de la organizacion , mision y vision de la

organizacion .

5.Amplio y variado portafolio de servicio que permite

la aceptacion de los clientes

19.Carencia de estrategias comerciales

6.Capacidad de negociacio de la Gerencia de la

organzacion

20.Falta de conocimiento para la actucacion frente a
los retos que proponen los mercados

7.Facilidad para adapatarse al cambio

8.Facilidad para la implemetacion de Metodologias

ENTORNO MEDIO EXTERNO

Oportunidades

Amenzas

9.Profundizacion en los mercados nacionales

21.Fortalecimiento de la competencia

10.0Organzacion del personal para aportar desde su
conocimiento nuevos valores al interior de la

organizacion

22.Fuga de capital humano y por ende de

conocimiento

11.Desarrollar sentido de pertenecia a partir de la
incursion en la estrategia del personal que compone

la organizacion

23.Desconacimiento del entoorno y de los nuevos

mercados

12.Expansion de los mercados

24 .Relaciones comerciales con muy pocos clientes

13.Afianzar las realciones con los provedores y con

los clientes , ademas de mejorar el clima

organzacional

25.Ausencia de estrastegias de mercadeo

14.Vinculacion de personal joven con gran interes por

el cambio y la evolucion
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La identificacion de los factores o variables clave se realiza atravez de un plano
caertesiano de motricidad o dependencia para este caso ordenaremos el grafico

ubicando las motricidad en las ordenadas y la dependencia en la abcisa.

Asi es como se logra un plano en donde la motricidad-dependencia se clasifica en
directa m indirecta,actual y potencial, esto conlleva a dividir estos planos o graficos

en cuatro zonas que mencionaremos a continuacion :

Aquellos factores que tienen una alta motricidad pero una baja dependencia se
ubican en la Zona de PODER, es decir que por su concepcién son considerados

valores prerrequisito.

Aquellos otros factores que poseen alta motricidad pero también alta dependencia
se ubican en la zona de conflicto es decir que son determinantes para otros

factores pero dependen de otros.

Los factores que caen dentro de la clasificacion de baja, motricidad y
dependencia se denominan autonomos y clasifican dentro de esta zona ya que no

son trascendentales para otros y no dependen de ninguno.

Finalmente aquellos que poseen una baja motricidad pero contienen una alta
dependencia se ubicaran necesariamente en la zona de salida ya que surgen como

consecuencia del conflicto entre los factores de motricidad .

Figura 16. Matriz Relacional a partir de los factores de Criticidad del éxito resultado

del Andlisis DOFA.
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ORDENAMIENTO DE FACTORES SEGUN MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA
MOTRICIDAD DEPENDENCIA
No. VARIABLE
PUNTOS % PUNTOS %
1 Profundizacion en los mercados 20 5.6 12 3.3
nacionales
% 2 Organzacion del personal para aportar 19 5.3 8 2.2
O desde su conocimiento nuevos valores
;U al interior de la organizacién
El 3 Desarrollar sentido de pertenecia a partir 22 6.1 11 3.1
Z de la incursion en la estrategia del
— personal que compone la organizacion
> 4 Expansion de los mercados 21 5.8 14 3.9
U 5 Afianzar las realciones con los 16 4.5 7 1.9
provedores y con los clientes , ademas
de mejorar el clima organzacional
7 Vinculacion de pe8rsonal joven con9 19 5.3 8 2.2
gran interes por el cambio y la evolucion
8 Fortalecimiento de la competencia 7 1.9 3 0.8
> 9 Fuga de capital humano y por ende de 9 25 12 3.3
Z conocimiento
m 10 Desconocimiento del entoorno y de los 22 6.1 11 3.1
jZ> nuevos mercados
N 11 Relaciones comerciales con muy pocos 16 4.5 13 3.6
> clientes
12 Ausencia de estrastegias de mercadeo 6 1.7 9 25
13 7 1.9 7 1.9
Ampliacion del portafolio de servicios
T
O con el fin de brindar mejores servicios . (
A
; Oferta de valor)
— 14 8 2.2 12 3.3
m Poner a FACELCO en lugares
N
j> privilegiados en lugares de lujo en Eel
mercado nacional .
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15 3.9 12 3.3
Adaptacion a las necesidades de los
14
mercados
16 11 3.1 16 4.5
Capacidad de reaccion ante las
necesidades de cambio
17 14 3.9 12 3.3
Amplio y variado portafolio de servicio
que permite la aceptacion de los clientes
18 8 2.2 22 6.1
Capacidad de negociacio de la Gerencia
de la organzacion
19 12 3.3 12 3.3
Facilidad para adapatarse al cambio
20 14 3.9 12 3.3
Facilidad para la implemetacion de
Metodologias
21 4 1.1 5 1.4
Fortalecimiento de la competencia
22 3 0.8 5 14
U Fuga de capital humano y por ende de
rn conocimiento
E 23 6 1.7 14 3.9
— Desconocimiento del entoorno y de los
U nuevos mercados
> 24 14 3.9 16 45
U Relaciones comerciales con muy pocos
clientes
25 10 2.8 7 1.9
Ausencia de estrastegias de mercadeo
302 302
TOTAL

Teniendo en cuenta el andlisis DOFA se establece una matriz relacional a partir

de las variables planteadas en la matriz DOFA, donde se realizara una doble

entrada de acuerdo a

los criterios de

la

tabla antes

mencionada.
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El método permite visualizar la forma como un elemento o factor exteno o

interno de los elementos identificados en la matriz dofa influyen sobre los demas de

tal manera que se puede determiar si son determiantes motrices o dependientes.

Luego se divide el total de cada fila y columna respectivamente por el total de

respuestas de la matriz entre el comjunto de factores y se multiplica el reslutado por

100 esto se realiza con el fin de determinar el porcentaje de aquellos factores que

posean valores superiores se consideran motrices o determinantes segun su

naturaleza .

FIGURA 17 Zonas de Convergencia de los factores de Criticidad del Exito®*

>

LT.

ZONA DE
PODER

ZONA
AUTONOMA

MOTRICIDAD

oA DEPENDENCIA

24

ZONA DE
CONFLICTO

ZONA DE
SALIDA

Fuente Bonguero Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico. Un enfoque aplicado

Santiago de Cali; editorial unidad de Artes Gréficas Universidad del Valle Facultad de

Humanidades, 2001, p 63.
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9 CONCLUSIONES GENERALES:

Las conclusiones de esta monografia se enumeran de tal manera que se

esquematizan los resultados obtenidos a lo largo del curso especializacion en

gerencia de Proyectos y se definen a continuacion:

La representacion estratégica para la gestion del CONOCIMIENTO a través del
Cuadro de Mando Integral CMI o Balanced Scorecard BSC permitird orientar a la
organizacion FACELCO SAS a la consecucion de los objetivos estratégicos
planteados por la organizacién tanto nuevos como anteriores, desarrollados en la
estrategia de negocios y la recoleccion de valor intangible para la capitalizacién de

los mismos a partir del Conocimiento y sus colaboradores.

Las condiciones dadas al comienzo de la investigacion permitieron establecer las
debilidades de estructura en cuanto al direccionamiento estrategico de la
organizacion lo que posibilito en el momento justo la reorientacion de aspectos tan
importantes para la aorganzacion como lo son la mision Vision y Obijetivos

estratégicos.

Respecto al resultado del analisis DOFA se determino la necesidad de establecer un
plan de accion escalonado péra que la agenda resultante de las mesas de Gestion
del conocimiento sean desarrolladas en funcion de lo que sera la implementacién del

CMIl o BSC.

La reestructuracion de la organizacion en lo que respecta al capital humano da un
punto de partida para la conformacion de los escenarios que posiblitaran finalmente la

implenteacion del CMI o BSC en funcion de la gestion del CONOCIMIENTO , es por ello
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que se consituyen el COMITE DE GESTION DEL CONOCIMIENTO y todas sus
ramificaciones en las respectivas unidades de negocio, ademas de la creacion de
nuevos cargos al interior de la organizacion como lo son el Director de conocimiento
(Chief Knowledge Officer) y el Director de estrategia (Chief Strategy Officer) cuyo
propésito es articular finalmente la conformacién del modelo de Gestion del

Conocimiento en funcion de ESTRATEGIA y CONOCIMIENTO .

La matriz DOFA y sus cuadros de andlisis derivados permitieron establecer el
verdadero alcance de la investigacion arrojando como resultado un alcance limitado
en el cual solo es posible llevar la gestion actual hasta el momento del
establecimiento de la metodologia para la conformacion e implementacién del BSC o

CMI en la organizacién FACELCO SAS.

La metodologia lograda para el desarrollo del mapa estratégico , sirve como punto de
referencia para establecer un analisis entre la realidad convergente de FACELCO
SAS y su entorno con la necesidad de cambio y orientacién al logro , dando una
mirada global a sus objetivos tanto anteriores como nuevos desde los cuatro puntos

de vista que hacen parte del grafico 17

En adelante y posterior a la implantacién de estas nuevas practicas se tendrd como
resultado , la declaracion de una nueva y mejorada : VISION , MISION , Objetivos
Estratégicos de forma clara y precisa ademas de la conformacién de espacios que
permitiran la recoleccion de la informacion para la apropiacion del Activo
INTANGIBLE mas valioso de la organizacién como lo es el CONOCIMIENTO en
cabeza de todos los miembros de la organizacibn ademas de poder afianzar y
mejorar las relaciones interpersonales entre todos los colaboradores de FACELCO

SAS .

El Afianzamiento del sentido de pertenencia en los miembros de FACELCO SAS para
la definicion de sus metas y propdsito dado que esta construccion colectiva de
conocimiento, facilita la apropiacion por parte de los mismos miembros de la

organizacion.
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Establecer un cuadro de indicadores claros derivado del analisis conjunto que oriente a
FACELCO SAS al crecimiento y desarrollo potenciado, a partir de la construccion
colectiva de una mejor vision para la alta GERENCIA la cual tendra la posibilidad de
desarrollar un MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PROPIO a partir de la

implementacion del BSC o CMI en funcion de un crecimiento sostenido y conciente .
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10 ANEXOS

10.1 Organigrama Facelco

{_JFacelco

Irmaiena efécirca
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10.2 Resultados Encuestas de satisfaccion Clientes
Facelco

CLIENTE SATISFECHO PUNTAJE FECHA DE EVALUADOR FACTOR DE OBSERVACIONES
REGISTRO INCIDENCIA

CONSECUTIVO

Ninguna. Le ha ido muy bien con Facelco. En la
unica ocasién que se retrasaron, fue el

1 A Parra si 100,00 01/12/2014|Laura Pérez q apantallamiento del CEOH, pero el clima
influyé bastante en la demora y es un asunto
que a todos se nos sale de las manos.

Se han mejorado un poco los tiempos de
entrega. Sin embargo, siguen siendo muy
desfasados con respecto a la programacion
2 suministrada. Desde el 24 de Noviembre
quedaron de entregar un material yaun no lo
han llevado. Esto, retrasa el desarrollo de la
obra. Pero le gusta mucho el trabajo de
Facelcoy seguira trabajando con nosotros.
Le gustaria que las respuestas fueran mas
4giles. Dice que tiene que estar muy
pendiente de las cosas para que le den
respuesta. Le gusta el trabajo de Facelco,
3 pero necesita mas acompafamiento, pues
las demoras en la respuesta a necesidades,
retrasan la programacion de sus actividades.

2 Kendy sI 83,33 01/12/2014[Laura Pérez

uMo sl 81,67 01/12/2014|Laura Pérez

Le ha ido muy bien con Facelco. El servicio es
B muy buenoyson cumplidos. Para mejorar, se
4 |Exito st 90,00 01/12/2014 (Laura Pérez 4 debe brindar mas asistencia, estar mas
pendiente de los procesos.

Siempre le ha ido muy bien con Facelco.
Catalina estuvo mucho tiempo por fuera, pero
desde que llegé ha estado muy pendiente de
los p que tienen. Los son
Centro Comercial Santa Fé si 98,33 01/12/2014|laura Pérez a4 muy buenos. Molina y Juan Cano son
excelentes. Le gustaria que los

fueran mas p .
Quiere hablar ese tema con Catalina o
Natalia.

Sugiere revisar los precios de los materiales,
pues aunque le gusta mucho el trabajo de
Colauto si 100,00 02/12/2014|Laura Pérez 2 Facelco, los tltimos proyectos no los ha

contratado con nosotros, porque las ofertas
han sido demasiado altas.

Falta oportunidad en la entrega de informes.

7 |obed cardona s 95,00 02/12/2014|Laura Pérez a Quisiera que se le entregaran en el mismo
mes del mantenimiento.

Tuvo un problema a principio de afio, pero se
. ) ha mejorado. Indica que debemos ser més
Constanza Ospina sI 100,00 02/12/2014 [Laura Pérez aq atentos, pero no pudo especificar en qué
sentido.

Esta muy contento con Facelco. Todo el
personal es muy atento. Sugiere que se
tomen medidas en cuanto a la programacién
9 |Entrada Norte st 93,33 02/12/2014|Laura Pérez a logistica, pues se demoran mucho en pedir
los materiales, por consiguiente, se retrasan
los trabajos y nunca se cumple la planeacion
que se tiene.
Confia mucho en el trabajo de Facelco. No le
gusta el hecho de que los informes de los
mantenimientos no siempre llegan, y cuando
10 (Birmania Castro sl 93,33 03/12/2014|Laura Pérez 3 llegan no son claros. Sugiere que no se espere
a que se generen emergencias, sino que se

indique en los informes que se debe ir

para evitar
11 |CM Telecomunicaciones Sl 100,00 09/12/2014|Laura Pérez 2 Todo Muy Bien.
Sugiere mejorar los mpos de entrega
Indica que Facelco ha perdido muchos
negocios con ellos, por el tiempo de entrega
12 [Noel sl 95,00 22/12/2014|Laura Pérez 2 que se maneja. La empresa es muy
inmediatista y 4 semanas es un tiempo muy
largo.

"Mas detalle a la hora de asignar tareas a las
personas segun su cargo, porque he visto

13 |Agrosan st 93,33 04/02/2015 |Laura Pérez 4 ayudantes haciendo trabajo de oficiales y
viceversa”
14 [Melco s 96,67 04/02/2014 |Laura Pérez 2 Mejorar los costos de los servicios.
No tiene ninguna observacion. Bl servicio le
15 |Dann Centro Empresarial sI 100,00 04/02/2014 [Laura Pérez 3 parece excelente.

"Cuando las necesidades son pequefas, no
les prestan mucha atencién, y se demoran
16 [Country Club N 86,67 16/02/2015 |Laura Pérez 3 mucho en dar respuesta o hacer una visita
técnica. Las respuestas a cualquier solicitud,
debenserensudebidotiempo”.

17 |C.C El Tesoro sI 90,00 17/02/2015 |Laura Pérez 3

Les ha ido siempre muy bien con Facelco. Les
is8 sI 93,33 27/05/2015 [Laura Pérez q gusta mucho el trabajo de los muchachos
TABLEMAC MDF

Cuando se requieren actividades en medio de
la obra, Se demoran mucho las cotizaciones y
dado que no se ejecuta sin ser autorizado, se
retrasan los cronogramas. Se sugiere un
mejor tiempo de respuesta al respecto.

19 Sl 98,33 17/06/2015 [Laura Pérez 4q

Los Arboles

El Gnico inconveniente que tuvo con Facelco,
fue al principio de la obra; pues en el contrato
20 Ipanema SI 96,67 17/06/2015 [Laura Pérez q se espacificaban cortas da obra cada 15 dias

yse acumularon meses, alcanzando
facturaciones demasiado altas
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CLIENTES CONSTANTES QUE CONTESTARON LA ENCUESTA

Cliente 2011 2012 2013 2014
Exito 90% 97% 93% 90%
A Parra 87% 97% 100%
Kendy 77% 83%
UMO 87% 82%
CC Santafe 97% 98%
Obed C 90% 95%
Constanza O 99% 100% 100%
Entrada Norte 100% 93%
CM 97% 100%
Noel 93% 95%
Clientes Constantes
100%
80%
m2011
60%
2012
40% m2013

20%

0%

m 2014
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ANALISIS ACCION DE MEJORA

*Gestion Venta

Al comparar con los resultados
obtenidos con el 2013, se evidencia
que pasamos de un 90% a 97%, lo que
indica que la gestion de venta a
mejorado. El cambio que se hizo en el
acompafiamiento directo al cliente
tuvo resultados positivos.

Se continuara haciéndole acompafiamiento al cliente y
se hard mayorseguimiento a las obras en ejecucién por
la parte comercial.

* La Atencion, Cumplimiento, Recurso
Humano, Responsabilidad de la
gestion del montaje , obtuvo en
promedio 93,3%, 3 puntos por encima
del resultado obtenido el afio anterior.

Se estd haciendo seguimiento constante a los proyectos
que se tiene la empresa, brindando todo el apoyo que
sea necesario, con el fin de cumplirlos compromisos
adquiridos con los clientes.

Se continuara con los comités, donde intervienen
* El cumplimiento de los compromisos [produccién, compras y mantenimiento, para hacer mayor
con un 92,5%, tuvo un incremento de 2 |seguimiento al cumplimiento de los tiempos de
puntos con respecto al afio anterior. entregas de los materiales ydel personal requeridos
porcada cliente.

57,0 ~Evaluacion
96,0
95,0
94,0

B GESTION VENTA

93,0 B GESTION MONTAIJE

E CUMPLIMIENTO
92,0
91,0

90,0

PROMEDIO
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ANALISIS ACCION DE MEJORA
*Clientes Satisfechos Se seguirad trabajando para satisfacer todas las
Los clientes siguen estando 100% necesidades de nuestros clientes y poderles brindar una
satisfechos con los servicios de buena asesorias.
Facelco.
* Satisfaccion El tiempo de entrega de los materiales en obra genero
Este nivel aumento un punto con insatisfaccidon de los clientes, esto se fue mejorando con
respecto al afio pasado. buena programacidén de los pedidos y coordinacidon con
la obra. Ademas se esta haciendo mayor
acompafiamiento al cliente.
.o LY 4 o
Satisfaccion del cliente
98,70%
100% 100% 100%
100,00% 94,44%
95,00%
o/ i isf
90,00% B % Clientes Satisfechos
W % Satisfaccion
85,00%
80,00%
75,00% - T T . .
2011 2012 2013 2014




10. Anexos

10.3 Indicadores Area Comercial

{"}Facelco

Proceso Comercial

LIDER: Gerencia Comercial
MIEMBROS: Gerencia, Direccion Comercial, asesores comerciales, direccion de presupuestos y asesores de Presupuestos
OBJETIVO: Prospeccion comercial, atencion a necesidades de los clientes, asesoria y consecucion de acuerdos comerciales
El proceso comercial empieza en el asesoramiento del cliente para la oferta de los siguientes senvcios: disefio y
ALCANCE: suministro de subestaciones eléctricas en media y baja tensién, tableros para alojar equipos de control, medida y
' proteccion de sistemas eléctricos, automatizacion, montajes eléctricos, senicios de consultoria y mantenimiento
eléctrico. Concluye con el senicio postventa respaldado por la evaluacion de satisfaccion.
PROVEEDORES ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS CLIENTES PROCESO
Cliente, proceso Informacién de proyectos, |Planear: identificacion del |Presupuesto de ventas. Proceso Gerencial
administrativo, entorno, informacion contable de mercado, definicién de
proveedores extermnos, afos anteriores, estrategias comerciales,
proceso gerencial. informacion de la seleccion de clientes,
competencia, establecimiento de
capacitaciones de presupuestos de ventas,
proveedores y directrices  [agenda de Visitas
comerciales. comerciales,
actualizaciones técnicas.
Clientes, proveedores Pliegos, planos, solicitudes [Hacer: elaboracién de Ofertas, pélizas, respuesta |Cliente / Proceso
externos. de cotizaciones, ofertas(se pueden dar alos clientes, pre disefios, |productivo
cantidades de obras, cambios en versiones por |aceptaciones de pedidos
especificaciones técnicas, |requerimientos del cliente,
comunicaciones de estas se guardan como
clientes, ordenes de revl, rev2..), visitas
compra. comerciales, actualizacion
de bases de datos de
productos, aceptaciones de _—
pedidos, consecucion de CU
pélizas, comunicacion 6
directa con proveedores, —
pre disefios, atencion al ()]
cliente (quejas y reclamos). E
Definicién de tiempo de (o)
entrega para las ofertas. O

Cliente, proceso productivo,
proceso administrativo.

Comunicacion con el
cliente, avances de
produccion, montajes y
mantenimiento, estado de
cuenta del cliente.

Verificar: seguimiento a
ofertas e indicadores,
encuestas de satisfaccion
del cliente, seguimiento
interno de productos,
revision de ofertas,
seguimiento a obras y
clientes, verificacion de
estado financiero del
cliente.

Informes de gestion,
andlisis de encuestas,
estado de cartera del
cliente.

Proceso Gerencial y
administivo

Cliente, Proceso gerencial.

Cambio de disefios y
especificaciones,
requerimientos del cliente

Actuar: reajuste a ofertas,
acciones de mejora,
respuesta a quejas y
reclamos, postventas,
ajuste a estrategias
comerciales.

Ofertas modificadas,
solicitudes de mejora,
atencion a quejas y
reclamos, cambios en las
aceptaciones de pedido.

Cliente / Proceso Gerencial
| Proceso Productivo
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REQUISITOS

CLIENTES

EXTERNOS INTERNOS

LEGALES Y
REGLAMENTARIOS

Solicitud de cotizaciones |Aceptaciones de pedido

Licitaciones Condiciones comerciales

NORMAS NTC 2050,
RETIE, RETILAP. LEY 50
(CONTRATICION
PUBLICA), RUP, CIIU,
CODIGO DE COMERCIO

RECURSOS

internet, pagina web), transporte.

Computadores, impresoras, catélogos, papeleria, comunicacion (teléfono, celular,

DOCUMENTOS ESTABLECIDOS PARA EL PROCESO

|Mudelu de costeo y modelo de oferta, flujograma.

REQUISITOS DE SGC APLICABLES

4,2,3 CONTROL DE DOCUMENTOS

4,2,4 CONTROL DE REGISTROS

5,3 POLITICA DE CALIDAD

5,4,1 OBJETIVOS DE CALIDAD

5,5,1 RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD

5,5,3 COMUNICACION INTERNA

7,2 PROCESOS RELACIONADOS CON EL CLIENTE

7,3,2 ELEMENTOS DE ENTRADA DEL DISENO

7.3.3 RESULTADOS DEL DISENO Y DESARROLLO

7,5,3 IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD

7,5,4 PROPIEDAD DEL CLIENTE

8,2,1 SATISFACCION DEL CLIENTE

8,2,3 SEGUIMIENTO Y MEDICION DE LOS PROCESOS

8,3 CONTROL DE PRODUCTO NO CONFORME

8,4 ANALISIS DE DATOS

8,5 MEJORA

8.5.2/3 ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS

[ APROBO: :
|___Direccion comercial | 24 de junio 2015 |

INDICADORES

META CONTROL FRECUENCIA

Mantener la safisfaccion del
cliente de Facelco por

encima del 90% Encuesta de satisfaccién _[Anual

Ofertas aceptadas sobre
ofertas realizadas mayor o

[igual a un 15% Seguimiento Cada 3 meses
Cumplimiento de

presupuestos de ventas

70% Seguimiento a ofertas Mensual

PROCESOS DE APOYO

Produccién, administrativo y gerencia

PROCESOS DE APOYO

|Ofena, planos, estudios, indicadores, respuesta a clientes.

OBSERVACIONES
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