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1 RESUMEN

El presente trabajo se presenta en el marco de la consultoria a organizaciones
sociales y solidarias del denominado del tercer sector, tanto productivo, comercial
como de servicios, primordialmente en lo que se refiere al diagnostico y
fortalecimiento, con el objeto de generar desarrollo en dichas entidades a través
del Centro de Emprendimiento Social y Solidario de la Corporacion Universitaria
Minuto de Dios seccional Bello (CESS).

Una de las tareas primordiales de la Economia Social y Solidaria, a nivel mundial,
latinoamericano, como regional radica en la debilidad de la organizacion, la
administracion y la cohesién de grupo alrededor del proceso emprendedor y
empresarial de dichas organizaciones. Por tanto el fortalecimiento empresarial
como herramienta para garantizar a las organizaciones sociales y solidarias la
creacion y el crecimiento de este modelo de empresa, ademas de mejorar los
niveles de productividad y calidad, se convierte en una fortaleza para el CESS en
la medida que permite ser conocido en el entorno como una alternativa para

mejorar los procesos internos de estas organizaciones.

Este proyecto esta enfocado a brindar una plataforma para los servicios del CESS
a las organizaciones pertenecientes a la economia social y solidaria, y su principal
compromiso es generar conocimiento para la universidad, para las organizaciones,
mejorar el nivel de eficiencia sistémica 'de las mismas y que por ende debera
mejorar la calidad de vida de la comunidad a la cual ellas benefician. Es una
oportunidad para implementar herramientas utiles para que el CESS mejore la
calidad de los servicios prestados por el mismo, lo cual lo beneficiaria en cuanto a

calidad, reconocimiento y servicios.

L GAIGER, Luiz Inacio, Eficiencia Sistémica.
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Esta es una propuesta presentada como prerrequisito para obtener el titulo de
Administradoras de Empresas, poniendo al servicio de la universidad y de la
comunidad los conocimientos obtenidos durante el proceso de aprendizaje del

pregrado en Administracion de Empresas.
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2 ASPECTOS METODOLOGICOS

2.1 OBJETIVOS

2.1.1 Objetivo general.

Definir herramientas Utiles para el diagnostico y el asesoramiento de
organizaciones sociales y solidarias en la regién con perfil empresarial en el
Centro de Emprendimiento Social y Solidario de la Corporacién Universitaria

Minuto de Dios Seccional Bello.

2.1.2 Objetivos especificos

e Interpretar la metodologia 5 en Ruta para el diagnostico y asesoramiento de

organizaciones sociales y solidarias.

e Identificar y sugerir una herramienta de diagnostico y asesoramiento para el
Centro de Emprendimiento Social y Solidario de la Corporacion
Universitaria Minuto de Dios Seccional Bello.

e Sistematizar las herramientas para el uso de asesores, consultores,
docentes y estudiantes a través del Centro de Emprendimiento Social y

Solidario de la Corporacion Universitaria Minuto de Dios Seccional Bello.

e Componer un manual sobre la aplicacibn de estas herramientas a

establecer en el Centro de Emprendimiento Social y Solidario (CESS).
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2.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La corta vida del Centro Empresarial Social y solidario de la Corporacion
Universitaria Minuto de Dios hace que a la fecha solo se hayan planteado los
lineamientos para los procesos de fortalecimiento empresarial. Dado que el CESS
tiene como énfasis enfocarse a organizaciones del sector social y solidario;
segmento de mercado para el cual no existen muchas herramientas para el
diagnéstico con miras a fortalecimiento empresarial, en la medida que la
referenciacion competitiva realizada por los investigadores identifica herramientas
para la pequefia empresa con enfoque privado, pero en lo social y solidario el
campo de conocimiento es insipiente y por ende las herramientas para el
diagnostico y la intervencién en dichas organizaciones. Por ende el presente
trabajo para optar al grado de Administradores de Empresas llevdo a los
estudiantes a inquietarse por el tema, explorandolo y construyendo una
herramienta piloto para el fortalecimiento empresarial a través de los servicios del
CESS.

14



2.3 JUSTIFICACION

Diariamente en las empresas se presentan problemas que requieren ser
solucionados en el menor tiempo posible y de la manera mas eficiente, de la
misma manera que en las empresas sociales y solidarias. Debido a esto la
consultoria de empresas ha sido tomada por los empresarios como una gran
ayuda para definir y corregir los problemas que se encuentran dentro de las
organizaciones o para implementar nuevas estrategias dentro de sus empresas.
Hoy la relacion sector empresarial y Universidad se hace mas estrecha en la
medida que parte de las soluciones e innovaciones basadas en conocimiento
proceden de las instituciones de educacion superior, por ende se estan haciendo
participes de este concepto de desarrollo empresarial, ademas de la importancia

gue estan tomando las empresas sociales y solidarias actualmente.

Es importante resaltar que el fortalecimiento empresarial es un componente muy
importante que le sigue a la cadena de emprendimiento empresarial, tanto desde
las formas tradicionales como desde la perspectiva social y solidaria, y que
complementa la creacion de nuevas empresas. Este permite que por medio de la
experiencia se trasmitan estrategias para un proceso mas adecuado en la
creacion de nuevos emprendimientos y el crecimiento de los mismos. En este
proceso influyen varios factores como son la administracion, las finanzas, el
mercadeo, entre otros; temas que son muy importantes para la consolidacion de

cualquier empresa.

Se busca por medio de esto que las organizaciones del sector solidario
reconozcan este servicio por su calidad y la generacibn de un desarrollo

sostenible.

Por consiguiente, las herramientas a implementar la consultoria seria un servicio
de asesoria dirigida a empresas del sector solidario que ayudaran a la
identificacion y la solucibn de problemas, creando estrategias para el

fortalecimiento de este tipo de organizaciones.
15



Se plantea que mediante la implementacion de estas herramientas, el CESS tenga
la capacidad de asesorar y ayudar a las organizaciones del sector social y
solidario para que estos emprendimientos mejoren su nivel productivo y

competitivo, creando el trayecto para que este tipo de organizaciones progresen.
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2.4 DELIMITACION

2.4.1 Espacial.

Los resultados del presente trabajo, no s6lo encuentran su fuente y problematica
en las organizaciones sociales y solidarias del Valle de Aburra, a su vez
contribuiran a dar soluciones desde el CESS de la Corporacion Universitaria
Minuto de Dios, ubicado en el Norte del Valle de Aburra. Por ende, el radio de
accion principal para aplicacion de herramientas y procesos de mejoramiento
organizacional es el dicha region, es decir, comprende las comunas de Medellin
ubicadas al nororiente y noroccidente, el Municipio de Bello y Copacabana. Para

mejor comprension del territorio ver el mapa que a continuacién se presenta.

Valle de Aburra

Mapa: Gobernacion de Antioquia

Lo
Antioquia

llustracion 1: Mapa geogréfico del Valle de Aburra. Fuente
http://200.31.16.43/portalleapruebas/Uploads/articulos/Subregi%C3%B3n%20Valle%20de%20Aburr%eC3%A11.jpg

La zona se caracteriza por grandes dificultades socioeconémicas de la poblacion,
gue se traducen en pobreza, carencia de ingresos, bajos niveles de educacion,

violencia generalizada y violencia familia. Obsérvese por ejemplo algunos
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elementos caracteristicos de la zona, segun la Encuesta de Calidad de Vida de

Medellin?.
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llustracion 2: Promedio ingresos mes Medellin, encuesta de calidad de vida 2004
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llustracion 3: Porcentaje de poblacién por comunas sin ingresos seglin encuesta de calidad de vida 2004

2 Encuesta de calidad de vida de Medellin 2008,
http://Iwww.eafit.edu.co/medellincomovamos/Informe%20calidad%20de%20vida%202008.pdf
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llustracion 4: indice de desarrollo urbano por comuna. Medellin 2004

El CESS es un proyecto que se ha planteado desde el 2007 y viene funcionando
desde principios del afio 2009, atendiendo a dichas probleméticas en la medida
que permite acompafiar un sin nimero de organizaciones sociales de la zona, en
especial organizaciones de segundo nivel creadas en los procesos de presupuesto
participativo, unidades productivas asociativas, agrupamientos empresariales,

corporaciones y fundaciones que propenden por el desarrollo de la zona.

2.4.2 Temporal.

La presente propuesta se realiza en el segundo semestre de 2009 y pretende
arrojar resultados que permitan utilizar las herramientas de diagnostico y
fortalecimiento empresarial con una vigencia de por lo menos dos afios, luego de
ellos otros trabajos de investigacion y consultoria del CESS deberan revisar su
pertinencia y ajustarlo si asi se requiere. Por ende, se busca que el aporte tenga
una vigencia hasta el 2012, momento en el cual debe ser revisada y o0 ajustada.
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2.4.3 Alcance.

Los resultados se destinan al CEES de la universidad, tienen como tarea
fundamental proporcionar la estructuracién de una linea de asesoria y consultoria
en organizaciones sociales y solidarias para su fortalecimiento, en la zona descrita

anteriormente.
El producto entregado es:

e Una herramienta sistematizada en herramientas no complejas para su

utilizacién, como guia y mecanismo para el diagnostico.

¢ Una herramienta basada en seis dimensiones organizacionales que permitan

la propuesta de fortalecimiento para las organizaciones sociales y solidarias

e Un manual de uso de las herramientas y de la metodologia compilada y
adaptada para su uso y por ende mejoramiento de las organizaciones sociales

y solidarias.

20



2.5 METODOLOGIA

Investigacion documental:

Esta se realizara por medio de un apoyo en fuentes de caracter documental, como
lo son documentos obtenidos a través de la revision bibliografica (libros, ensayos,

articulos, revistas, textos, entre otros) relacionados con el tema.

Anélisis de la informacioén:

En este campo se realizara una clasificacion de los documentos encontrados para
conocer cuales de éstos se relacionan mas con el tema y pueden ser mas Utiles

para la aplicacion en este proyecto.

Este analisis se realizara por medio de documentos como sistematizacion Esumer,
sistematizaciones Uniminuto, caracterizaciones de la zona uno Medellin, trabajo

de grado del asesor, libros de Coraggio, textos de Razetto, entre otros.

Disefio previo de herramientas:

Se realizara un disefio inicial de las herramientas a implementar en el CESS, las
cuales serviran de instrumento para el fortalecimiento de organizaciones sociales y

solidarias.

Sistematizacion:

Se digitan las herramientas para la realizacion de diagndstico y asesoramiento.

21



Socializacion y validacion con el centro

Después de tener determinadas las herramientas a implementar se socializara el
trabajo realizado en este proyecto para asi ser aprobado o reprobado por los
integrantes del CESS.

Socializacion y difusion a consultores, docentes y estudiantes, comité

académico.

Se socializar4 este proyecto con los consultores, docentes, estudiantes y otros

para dar a conocer las nuevas herramientas con las que contara el CESS.

22



3 MARCO REFERENCIAL

3.1 MARCO TEORICO

3.1.1 CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Fritz Steele (*1975) define la consultoria de empresas como cualquier forma de
proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un
conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable de la
ejecucion de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son; Segun Larry Greiner
y Robert Metzger  (1983), “la consultoria de empresas es un servicio de
asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por personas
especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera
objetiva e independiente, a la organizacion cliente para poner al descubierto los
problemas de gestién, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas vy
coadyuvar, si se les solicita, en la aplicacién de soluciones; la consultoria No es el
resultado de la inspiracién, sino de una sdlida preparacion del consultor y del
laborioso analisis de hechos concretos y la proyeccion de soluciones muchas

veces originales, pero que deben ser siempre factibles.

La consultoria de empresas es un servicio de asesoramiento profesional
independiente que ayuda a las organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de

la misma mediante la solucion de problemas gerenciales y empresariales, el

*Citados por Milan Kubr (1994) en su mencionado texto Consultoria de Empresas: Guia para la
profesion pagina 3
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descubrimiento y la evolucion de nuevas oportunidades, el mejoramiento del
aprendizaje y la puesta en practica de cambios. Este servicio es brindado por
personas con experiencia, capacitadas, calificadas e independientes que apoyan
de manera objetiva los procesos internos de las mismas; este servicio ademas

debe ser un Servicio profesional, consultivo, independiente, temporal y comercial.

El proceso de asesoramiento de un consultor, tiene como finalidad cinco aspectos
fundamentales que ayudan a que una organizaciOn mejore Sus procesos, estos

aspectos son:

¢ I|dentificar debilidades que tenga la organizacion, analizar estas debilidades y

plantear posibles soluciones para el mejoramiento de estas debilidades.
¢ Implementar nuevas técnicas o tecnologias dentro de la organizacion.
e Descubrir y evaluar oportunidades que presenta el mercado a la organizacion.
e Mejorar el aprendizaje.
e Poner en practica los cambios.

El trabajo del consultor es limitado, se debe ver a la consultoria como un servicio
de asesoramiento consultivo, el consultor no debe dirigir la organizacién ni
ejecutar las actividades propuestas, ademas de ser un servicio temporal ya que el
consultor no debe vincularse en la empresa y se perderia la objetividad en el

trabajo.

Que la empresa contrate un servicio de consultoria no quiere decir que el
consultor aliviard los problemas identificados, esto depende de la adecuada

ejecucion y de la toma de decisiones que se realicen dentro de la empresa.
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Fases del Proceso de consultoria

Iniciacion: Primeros contactos con los clientes, Diagnostico preliminar de los
problemas, planificacién del cometido, propuesta de tareas al cliente y trato de

consultoria.

Diagnostico: Analisis de objetivos, analisis del problema, descubrimiento de los
hechos, Analisis y sintesis de los hechos e informacion de los resultados a los

clientes.

Planificacion _de medidas: Elaboracién de soluciones, Evaluacién de opciones,

propuestas al cliente y planificacion de la aplicacion de medidas.

Aplicacién: Contribuir a la aplicacion, propuesta de ajustes y capacitacion

Terminacion: Evaluacion, Informe Final, Establecimiento de compromisos, planes

de seguimiento y retirada. *

¢POR QUE ES IMPORTANTE TRABAJAR CON UN CONSULTOR?

Los consultores presentan gran experiencia en diferentes areas empresariales, por
tal motivo se encuentran en la capacidad de asesorar a las empresas mediante la
identificacion de problemas internos o la aplicacion de nuevas técnicas desde un

punto de vista externo e imparcial.

* Milan Kubr; La consultoria de empresas, guia para la profesion; tercera edicion; 955 P4g.
25



3.1.2 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CONSULTORIA

La consultoria tiene su origen en la revolucion industrial, la aparicion de la fabrica
moderna y las transformaciones institucionales y sociales conexas. Sus raices son
idénticas a las de la direccion o administracion de empresas como esfera
separada de la actividad humana y campo de aprendizaje. La consultoria se hizo
posible cuando el proceso de generalizacion y estructuracion de la experiencia
gerencial alcanzé una etapa relativamente avanzada. Entonces fue preciso
determinar y describir los métodos y los principios aplicables a diversas
organizaciones y situaciones; los empresarios fueron inducidos y presionados para
buscar una forma mejor de dirigir y controlar el negocio. Estas condiciones no se
cumplieron hasta la segunda mitad del siglo XIX, periodo en que se origino el

moviendo de la organizacion cientifica del trabajo.”

Los pioneros de la organizacion cientifica del trabajo, entre ellos Frederick W.
Taylor, Frank y Lillian Gilbreth, Henry L. Gantt y Harrington Emerson, dieron un
gran impulso al desarrollo de la consultoria.® Sus criterios técnicos vy
metodoldgicos para simplificar los procedimientos de trabajo y aumentar la
productividad del trabajador y de la fabrica no eran idénticos y en algunos casos
eran incluso incompatibles. Sin embargo todos ellos creian en la aplicacion del
método cientifico para resolver los problemas de la produccién. Desempefiaron
una actividad incansable dando conferencias, efectuando estudios, escribiendo
libros y articulos, organizando demostraciones practicas y aportando

asesoramiento de todas las formas imaginables.

La consultoria que surgié de la organizacion cientifica del trabajo se concentro
principalmente en la productividad y en la eficiencia en las fabricas y los talleres, la

organizacién racional del trabajo, el estudio de tiempos y movimientos, la

SLA CONSULTOR[A DE EMPRESAS. Guia para la Profesion, MILAN KUBR. P&gina 31
® LA CONSULTORIA DE EMPRESAS. Guia para la Profesion, MILAN KUBR. Pégina 31
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eliminacién de desperdicios y la reducciéon de los costos de produccion. A toda
esta esfera se le dio el nombre de “ingenieria industrial” a los que la aplicaban se
les llamaba a menudo “expertos en eficiencia” y se les respetaba por su enfoque

enérgico y metddico y por las mejoras que lograban.

La primitiva imagen negativa de algunos consultores de empresas ha cambiado
de modo considerable a lo largo de los afios. Se abordaban nuevas esferas de la
gestion y nuevos tipos de problemas que pasaron a ser parte normal del trabajo de
consultoria, reduciendo de este modo es porcentaje de su labor dedicado a la
organizacion de la produccion y el trabajo. Se produjeron cambios importantes en
las esferas de las relaciones sociales y laborales que tendieron a limitar en empleo
de técnicas inaceptables para los trabajadores; las negaciones se convirtieron en
un método indispensable para realizar numerosos cometidos que afectaban a los

intereses de los trabajadores y de otros empleados.’

Las limitaciones de la ingenieria industrial y de los métodos de los expertos en
eficiencia han dado origen a una ampliaciébn del interés por otros aspectos y
dimensiones de las organizaciones mercantiles y a la aparicién de nuevas esferas
de consultoria. Edwin Booz credé en Chicago en 1914 una de las primeras
empresas de consultaria del tipo que actualmente se conoce con el nombre de

“servicios de investigacion comercial.

En 1920 Elton Mayo, impulso a la investigacion y a la consultoria en la esfera de
las relaciones humanas. Mary Parker inicio importantes trabajos de consultoria en
la esfera de la administracidon de los recursos humanos y la motivacion. Durante el
decenio de 1920 se establecieron varias oficinas de consultoria, que desarrollaron

su capacidad para establecer diagnosticos de las organizaciones comerciales en

" LA CONSULTORIA DE EMPRESAS. Guia para la Profesion, MILAN KUBR. Pégina 32
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su totalidad examinando los problemas de la fabricacion y la productividad con una
perspectiva mas amplia de oportunidades de venta y de expansién del negocio.?

La consultoria financiera, con inclusion de la financiacion de la empresa y del
control financiero de las operaciones, comenz0 también a expandirse
rapidamente. Varios de los nuevos consultores de empresa tenian una base de
conocimientos de contabilidad y experiencia adquirida en oficinas de contables
colegiados. Uno de ellos era James O. Mckinsey, que aplico él método del
diagnéstico global y de la direccion general a una empresa mercantil y establecio
su propia oficina de consultoria en 1925. Actualmente es considerado como uno
de los fundadores de la profesién de consultor.

En los decenios de 1920 y 1930 la consultoria de empresas fue ganando terreno
no solo en los Estados Unidos y el Reino Unido, sino también en Francia,
Alemania, Checoslovaquia y otros paises industrializados. Con todo su volumen y
alcance siguieron siendo limitados. Solo habia pocas empresas de consultoria,
prestigiosas pero muy pequefias, y sus servicios eran utilizados principalmente por
grades sociedades mercantiles. El consultor seguia siendo un desconocido para la

inmensa mayoria de las empresas pequefias y medianas.

La consultoria por cuenta de los gobiernos, y del ejército, desempefid un papel
importante durante la segunda guerra mundial. La investigacién operativa y otras
nuevas técnicas, aplicadas, primero con fines militares se incorporaron
rapidamente a la direccion de las empresas privadas y a la administracion publica,

afiadiendo una nueva dimensién a los servicios prestados por los consultores.®

‘LA CONSULTOR[A DE EMPRESAS. Guia para la Profesion, MILAN KUBR. P&gina 32-33
° LA CONSULTORIA DE EMPRESAS. Guia para la Profesién, MILAN KUBR. Pagina 33
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A principios de los afios sesenta, con la aparicion de la computadora y la
reduccion de su tamafio y aumento de velocidad, para las empresas de
consultoria ya era posible utilizarlas para su gestion, como por ejemplo para llevar

la contabilidad o para emitir cheques, entre otros.

Con la llegada de las PC y la comercializacién de los programas se fue haciendo

mas facil la labor de los consultores por medio de las computadoras.

A partir de esta época es cuando la consultoria inicia su desarrollo impresionante
aprovechando todo el arsenal tecnolégico que el ofrece el mercado. Se dirige
hacia el siglo XXI asimilando en su operacion los cambios que las nuevas

herramientas imponen.*°

3.1.3 ECONOMIA SOCIAL Y SOLIDARIA (EES)

La economia solidaria se entiende como la ciencia que se ocupa del conocimiento
y analisis de los fendbmenos de la produccion, la distribucién, el consumo y cambio
generados por el conjunto de personas, organizaciones y procesos que aceptan
los postulados y doctrinas de la mencionada economia, en procura de satisfacer
sus necesidades y alcanzar una nueva estructuracién socioeconémica. En tal
sentido, se ocupa de explicar los procesos macroeconémicos y microeconémicos,
en su acontecer cotidiano y en su evolucion, generados por las empresas de
Economia Solidaria o aquellos que afectan de manera positiva 0 negativa su
actuacién y proyeccion. Esta dimensién involucra elementos especificos como: los
analisis micro y macroecondémicos, las variables estadisticas, estudios sectoriales,

factor trabajo, factor medios financieros, factor comunidad, entre otros.**

% LA CONSULTORIA DE EMPRESAS. Guia para la Profesién, MILAN KUBR. P4gina 34- 35
1 Grupo ECOSOC; Linea de Investigacién en Economia solidaria; “Estado del arte de la Economia solidaria
en Antioguia 1960 - 2003”; Fundacion Universitaria Luis Amigo (facultad administracion).
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La Economia Social Solidaria pretende explicar a muy grandes rasgos el
funcionamiento de una manera o tipo de economia: Produccion, Distribucion,
Intercambio, Consumo, Ahorro y Reinversion de Excedentes; lo cual partiendo del
contexto local pueda establecer un entramado de redes mediante las cuales se

pueda materializar las esferas antes indicadas de este tipo o forma de economia.

La Economia Social Solidaria, los tipos de empresas y las nuevas relaciones
sociales de produccion y distribucidn estan soportadas por un conjunto de
principios; tales como: la solidaridad, la complementariedad, la cooperacion, la
equidad, la igualdad, principios que le dan el molde perfecto en la construccion de
un nuevo modelo productivo y de construccién de hombre y sociedad nuevos
donde se rompa con la relacion historica capital-trabajo para invertir esta formula y
lograr la emancipacion del trabajo y colocar su creatividad en funcién de la
liberacién del mismo y no de su propia opresion. Este tipo de economia describe
la nocion de las redes productivas conformadas por miles de unidades productivas
pequefias de caracter comunitario pero de propiedades sociales y
autogestionarias que provogue un aumento en la produccion y hace paréntesis de

los tipos de empresas de autogestién y cooperacion.*?

La economia social y solidaria esta basada en la construccion de crecimiento y
desarrollo de todas las personas conjuntamente, se encuentra centrada en la
produccion de bienes y servicio para el bienestar de todas las personas, para

mejorar la calidad de vida y el bienestar.

Estas empresas tienen como finalidad promover el desarrollo integral del ser
humano generando practicas que consoliden una corriente vivencial de
pensamiento solidario, critico, creativo y emprendedor como medio para alcanzar

el desarrollo y la paz de sus pueblos; y asi contribuir al desarrollo y

12 Moran Esparza, J.L.: " La Economia Social Solidaria: Redes Productivas " en Contribuciones a la
Economia, enero 2008 en http://www.eumed.net/ce/2008a/
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perfeccionamiento de la democracia participativa, participando en el disefio y la
ejecucion de planes, programas y proyectos de desarrollo econdémico y social y de
esta manera garantizar a sus miembros la participacion y el acceso a la formacion,
el trabajo, la propiedad, la informacion, la gestién y la distribucion equitativa de

beneficios sin discriminacion alguna.™

Las empresas solidarias tienen como caracteristica la adhesion voluntaria a
valores que fomentan practicas empresariales fundadas en el respeto y exaltacion
maxima del ser humano como sujeto y fin de la actividad econémica; ya que éstas
mantienen, de una forma u otra, la caracteristica que los trabajadores o los
usuarios, segun el caso, tengan (Principios de identidad), como lo son: la
solidaridad, la complementariedad, la cooperacién, la equidad, la igualdad y
demas principios que aportan a la construccion de un nuevo modelo productivo y
de construccién de hombre y sociedad nuevos donde se rompa con la relacion
historica capital-trabajo para invertir esta formula y lograr la emancipacion del
trabajo y colocar su creatividad en funcion de la liberacién del mismo y no de su

propia opresion.

La economia social y solidaria predomina la construccion y generacion de valores
conjuntos sobre la cantidad de posesiones. Y ademas son empresas sin animo de
lucro, interesadas en la movilidad y el servicio social o0 comunitario, promoviendo
asi la igualdad de derechos y obligaciones de sus miembros sin importar si son

aportantes o no.

La economia social y solidaria esta llamada a combatir con mayor fuerza la
naturaleza mercantil de la produccion y distribucion (cambio) de mercancias
demandadas para la satisfaccién de las necesidades colectivas.'* Partiendo de la

doble condicién asociacion-empresa para procurar, por medio de la actividad

13 Escuela de Economia Solidaria, Cartilla curso Basico en economia solidaria, 156 pag. (P4g. 9)

14 Moran Esparza, J.L.: " La Economia Social Solidaria: Redes Productivas " en Contribuciones a la Economia, enero 2008 en http://www.eumed.net/ce/2008a/
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econdmica, una funcién de bienestar social a sus miembros; por tal motivo, el
lucro no se excluye de la actividad econémica pero si de la intencionalidad de

maximizar su cuantia en la reparticion.

De esta manera, estas empresas deben: Tener como objeto social el ejercicio de
una actividad socioecondmica, tendiente a satisfacer las necesidades de sus
asociados y el desarrollo de obras de servicio comunitario; establecer un vinculo
asociativo fundamentado en los principios y fines contemplados por la ley; incluir
en sus estatutos o reglas basicas de funcionamiento la ausencia de animo de
lucro, movida por la solidaridad y el servicio social y comunitario; garantizar la
igualdad de derechos para sus miembro sin contemplar el tamafio de sus aportes,
tener dentro de sus estatutos el monto minimo que deben realizar sus aportantes
durante su existencia; integrarse social y econémicamente con otras entidades sin

animo de lucro con el fin de promover el desarrollo integral del ser humano.*®

La economia social esta esencialmente integrada por cooperativas, mutuales,
asociaciones y fundaciones, entre otras formas asociativas; constituyéndose en
los principales instrumentos que la caracterizan. Sus actividades no pertenecen al
sector publico ni a la actividad privada tradicional que tiene como Unico fin o motor
de impulsion el lucro, la maximizacién del beneficio en términos financieros*®. De
esta manera las empresas sociales y solidarias pueden ser: Las cooperativas, las
organizaciones de segundo y tercer grado que agrupen cooperativas u otras
formas asociativas y solidarias de propiedad, las instituciones auxiliares de la
economia solidaria, las empresas comunitarias, las empresas solidarias de salud,
las precooperativas, los fondos de empleados, las asociaciones mutualistas, las

empresas de servicios en las formas de administraciones publicas cooperativas,

15 Escuela de Economia Solidaria, Cartilla curso Basico en economia solidaria, 156 pag. (P4g. 10)
16 Moran Esparza, J.L.: " La Economia Social Solidaria: Redes Productivas " en Contribuciones a la
Economia, enero 2008 (pag. 10) en http://www.eumed.net/ce/2008a/
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las empresas asociativas de trabajo y todas aquellas formas asociativas solidarias

gue cumplan con estas funciones.

Precooperativas Son grupos que se organizan para realizar actividades

permitidas a las cooperativas, y que por carecer de capacidad econdmica,
educativa, administrativa o técnica no estdn en posibilidad inmediata de

organizarse como cooperativas.

Cooperativas: Son asociaciones abiertas y flexibles, de hecho y derecho

cooperativo, de la economia social y participativa, autbnomas, de personas que se
unen mediante un proceso y acuerdo voluntario, para hacer frente a sus
necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales comunes, para
generar bienestar integral, colectivo y personal, por medio de procesos Yy
empresas de propiedad colectiva, gestionadas y controladas democraticamente.
Como organizacion social, las cooperativas promueven la gestion democratica y
la eliminacién del beneficio o ganancia capitalista, produciendo asi una mejor y
mas justa distribucién de la riqueza. Esto ademas de defender el trabajo como
factor generador de la riqueza.

Cooperativas de trabajo asociado: El tipo de organizaciones que pertenecen a la

economia social se orientan principalmente a cubrir necesidades, no a lucrar y sus
caracteristicas intrinsecas de desarrollo son: Empresariado social, democratico y
participativo, Empleo y cohesion, inclusién social; Desarrollo local y Proteccion

social mutua.

Cooperativas de ahorro y crédito: Tienen como funcidon principal la de adelantar la

actividad financiera exclusivamente con sus asociados; ademas estan reguladas y

controladas por la Superintendencia de economia solidaria.
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Asociaciones mutuales: Son personas Juridicas de derecho privado, sin animo de

lucro, constituidas democraticamente por personas nhaturales, inspiradas en la
solidaridad, con el objeto de brindarse ayuda reciproca frente a riesgos eventuales
y satisfacer sus necesidades mediante la prestacién de servicio de seguridad

social.

Ademas de la anterior clasificacion de las empresas sociales y solidarias, estas
también se dividen de acuerdo al tipo; con el fin de que las empresas de
produccion social sean entidades integrales y pueden ser empresas de caracter
mercantil, civil 0 cooperativas pero con la mision de establecer nuevas formas de
produccion social y eficientes con una distribucion de sus excedentes o beneficios
en base a principios de justicia, equidad y reciprocidad hacia toda la comunidad
que participa y el uso de técnicas y tecnologia de punta. de esta manera se

clasifican en:

e Tipos de Produccion Campesina Asociativa (TC-A):

Aqui agruparemos todas aquellas experiencias de pequefios propietarios de
capital agropecuario que produciendo en autogestion sobre la base exclusiva de
su propio trabajo familiar o individual, han llegado a establecer formas de
asociacion con otros semejantes para compartir medios de produccién, crédito,
servicio y fuerza de trabajo; con la finalidad de reducir los costos de produccion y
por tanto el valor de sus mercancias de forma que puedan competir en precios en

el mercado abierto.
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* Tipos de Produccion Campesina Cooperativa (TC-C):

Son todas aquellas experiencias de colectivos y cooperativas de trabajo y capital
agropecuario que producen para el mercado sin emplear trabajo asalariado.

* Tipos de Produccion Urbana Cooperativa (TU-C):

Son todas aquellas experiencias concretas de tipos de propiedad colectiva y
cooperativa de trabajo y de capital industrial, manufacturero o artesanal, urbanos;
que producen mercancias finales, mediante el empleo de fuerza de trabajo

exclusivamente de los mismos duefios del capital.

» Tipos de Comercializacion Urbana Cooperativa (TCU-C):

Son todas aquellas experiencias concretas de propiedad colectiva y/o
cooperativas de capital empleado para la comercializacion de mercancias
producidas por los tipos campesinas (TC-A) y (TC-C), en las ciudades. La
cooperativa de comercializacion actia como un agente de los mismos productores
asociados o corporativizados, proveedores de los productos. Estos reciben precios
suficientes para recuperar, como minimo, los costos de producciéon campesina y

asi evitar caer en la tendencia a la pobreza.

* Empresas de Produccion Social Comunitarias (EPSC):

Las Empresas de produccién social, son entidades integrales cuya mision se
fundamenta en la formulacion e implementacion de nuevas formas de produccion
social eficientes, acompafadas de procesos de distribucion de beneficios con
justicia, equidad y reciprocidad entre toda la comunidad participante; a través de la

utilizacién de técnicas propias y tecnologia de vanguardia, (Maria Mas H, 2007).
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* Tipos en transicién de economia de mercado a economia social (TEMTES):

Son todas aquellas experiencias de produccion de mercancias con capital propio
individual que renunciando a la logica del lucro capitalista pasan a basarse
gradualmente en la autogestion, adoptando formas asociativas con alguna de los
tipos anteriores de economia social, en la busqueda de redes mas amplias de
economia social y siempre sobre la base de ir prescindiendo gradualmente del

empleo de trabajo asalariado.’

3.1.4 MARCO LEGAL

Las empresas que pertenecen a la economia social y solidaria se encuentran
reguladas por el Departamento Nacional de la Economia Solidaria,
Superintendencia de la Economia Solidaria, Fondo de Garantias Para las
Cooperativas Financieras y de Ahorro y Crédito y el Fondo de Fomento de la
Economia Solidaria (FONES).

La Constitucion Nacional de Colombia aprobada en 1991, en varios articulos
reconoce y propone el fortalecimiento del sector de la economia solidaria,
partiendo de la misma definicion del Estado. La Constitucion establece unos
criterios para el desarrollo de la legislacion cooperativa; los cuales son: Establecer
los estimulos y los medios para que los trabajadores participen en la gestion de las
empresas (articulo 57); Proteger y promover las formas asociativas y solidarias de
propiedad (articulo 58); Fortalecer las organizaciones solidarias y estimular el
desarrollo empresarial (articulo 333). Colombia ha tenido tres leyes y numerosos

17 Moran Esparza, J.L.: " La Economia Social Solidaria: Redes Productivas * en Contribuciones a la Economia, enero 2008 en http://www.eumed.net/ce/2008a/
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decretos y normas que han fijado la orientacién y desarrollo del cooperativismo. La
primera Ley (134) data de 1931, la segunda (079) de 1988 y la ultima (454) de
1998. En el plan de desarrollo del actual gobierno se ha anunciado una nueva
legislacion con el fin de fortalecer el cooperativismo como estrategia del nuevo

Estado Comunitario.

La Ley 454 de 1998, estableci6 un nuevo marco de referencia juridica de la
economia solidaria. En este contexto se transformé el Departamento
Administrativo Nacional de Cooperativas en el Departamento Nacional de
Economia Solidaria y se creé la Superintendencia de Economia Solidaria (SES) y
el Fondo de Garantias para las cooperativas financieras de ahorro y crédito
FOGACOOP. En este contexto es conveniente conocer la clasificacion de las

empresas segun la legislacién colombiana.®

'8 Fajardo Rojas, Miguel Arturo; Presencia Del Cooperativismo En Colombia; Fundacién Universitaria de
San Gil UNISANGIL. www.unircoop.org/files/revue/release/vol1No02.07.unircoop.colombie(1).pdf.
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Clasificacion de las empresas en Colombia

1 DE LA ECONOMIA Sector Cooperativo * Cooperativas de 17 2°vy 3° grado
SOLIDARIA * |nstituciones auxiliares del
Cooperativismo.
* Precooperativas
¢ Las administraciones pablicas
cooperativas.
Otras organizaciones | * Fondos de empleados
solidarias * Asociaciones Mutuales
* Empresas asociativas de trabajo.
* Empresas solidarias de salud
* Otras formas asociativas
solidarias.
* |nstituciones auxiliares de la
economia solidaria.
2 PRIVADAS » Sociedades anonimas
COMERCIALES * Limitadas
* En comandita simple
* En comandita por acciones
* Empresa Unipersonal
3 CIVILES * Corporaciones
» Asociaciones
* Fundaciones
q ENTIDADES » Establecimientos publicos
PUBLICAS * Empresas industriales y comerciales del Estado
* Sociedades de Economia Mixta

Superintendencia de economia solidaria SUPERSOLIDARIA: Es un organismo de

caracter técnico, adscrito al Ministerio de Hacienda y crédito publico, con
personeria juridica, autonomia administrativa y financiera encargada de la
vigilancia y el control de la economia solidaria. En el caso de empresas solidarias
de vigilancia, transporte y actividad financiera los organismos encargados de su
supervision son respectivamente, La Superintendencia de Vigilancia y Seguridad

Privada, Superintendencia de Puertos y Transportes, y

Bancaria.
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Fondo de Garantias de Entidades Cooperativas FOGACOOP:Su funcion es

brindar confianza y proteccion de depositantes y ahorradores de entidades

cooperativas.®

3.1.5 ASESORIA Y CONSULTORIA DE ORGANIZACIONES
SOLIDARIAS

(FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL)

Es un mecanismo que garantiza que el proceso de emprendimiento y creacion de
empresas sean una realidad; existen muchos factores que influyen en dichos
procesos, algunos de ellos son: las capacidades locales, regionales y nacionales
para el emprendimiento, los mecanismos de financiamiento, la consolidacion del

tejido empresarial, entre otros.

Gestionar empresas de economia solidaria requiere un alto grado de
conocimientos sobre temas asociados al management de empresas sin fines
lucrativos: planeacion, reporte de actividades tanto contables como no contables,

marketing, creatividad, motivacién, liderazgo, estrategia, entre otros.

El fortalecimiento empresarial trata de generar cambios integrales durante un
lapso de tiempo a una organizacion, permitiendo de esta manera que las
organizaciones reconozcan sus fortalezas y las potencialicen, cualifiguen y
personalicen para mejorar su capacidad técnica, administrativa y financiera; y

ademas, conozcan el contexto en que se mueven.

19 Alvarez Rodriguez, Juan Fernando; Anélisis del Estado Actual de la Formacién Superior de la Economia
Solidaria en Colombia; I simposio internacional “Educacion Superior y Economia Social; Universidad de los
Andes Nucleo Universitario Rafael Rangel.
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Para que se de un adecuado fortalecimiento es necesario transformar algunas
estructuras de trabajo que se han convertido en una rutina para la organizacion; y

para esto es necesario:

¢ Que la direccidn facilite los cambios, pues es esta la que define como realizar

las modificaciones en el medio organizacional.

¢ Incentivar a todos los miembros de la organizacion a participar en los procesos

de cambio, pues son estos quienes directamente se beneficiaran.

¢ Motivar a los integrantes de la organizacién y hacerles entender que existen
formas nuevas y diferentes de hacer las cosas y que estas desde luego
producen cambios positivos para las organizaciones; esto se debe hacer
debido a que en toda organizacién existen personas que se resisten al

cambio.

¢ Mantener una constante retroalimentacion a todos los miembros acerca de
todos los procesos que se estan realizando (Lo que se quiere lograr, las
etapas del proceso y lo que se espera especificamente de ellos).

¢ Asignar tiempo, recursos y un adecuado talento humano para lograr que el
proceso de fortalecimiento se realice de una manera adecuada y se logren los

efectos esperados.

¢ Formar y capacitar constantemente a el recurso humano que realiza el
fortalecimiento, para que cada dia adquieran mas conocimientos y este mas

capacitado para realizar esta labor.?

%0 Rutas Para el Fortalecimiento Organizacional, del CONSORCIO para el desarrollo comunitario, pagina 24 ,
26 y 27(El fortalecimiento en procesos dindmicos)
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Es importante dejarle claro a todas las organizaciones que el fortalecimiento es
una tarea que se debe realizar constantemente, y no solo cuando se presenten

percances o dificultades o cuando se crea pertinente.

También es importante tener en cuenta que el fortalecimiento empresarial se
relaciona con tener una mayor competitividad y productividad empresarial
asociadas estrechamente a un clima de confianza y seguridad. Para que todo este
esfuerzo empresarial sea valido se debe contar con un gobierno que se encargue
de abrir nuevos y mejores espacios, generar oportunidades, innovar, permitir un

desarrollo en ciencia y tecnologia sin dejar de lado por supuesto a la creatividad.

Un gobierno en condiciones de liderar un didlogo profesional con el pequefio y
gran empresario de la ciudad y el campo para fortalecer la conectividad y

asociatividad empresarial y solidaria.*

La funcién de Fortalecimiento Empresarial es promover el desarrollo econémico
del Estado, a través de la promocion de apoyos a proyectos que fomenten la
creacién, desarrollo, consolidacion, viabilidad, productividad y sustentabilidad de
las micro, pequefias y medianas empresas, y las iniciativas de los emprendedores,
asi como la promocion a la inversién productiva que permita generar mas y
mejores empleos, buscando de esta forma fomentar y promover el desarrollo
empresarial en el Estado con una vision de responsabilidad que permita consolidar

la competitividad empresarial.

1 *!nhttp://www.valledelcauca.gov.co/desarrollo/publicaciones.php?id=95

41



3.1.6 FUNCIONES DE LAS ORGANIZACIONES SOLIDARIAS

Las organizaciones solidarias deben desarrollar, promover, fomentar y potencias
las gestiones integrales de las Organizaciones Solidarias con concurrencia de las
Instituciones y Redes Publicas y ademas conformar y fortalecer los Organismos de
segundo y tercer grado de las Organizaciones Solidarias realizando Convenios
interadministrativos entre los Departamentos y Municipios del Territorio Nacional
para el fomento, promocion, fortalecimiento, creacion y desarrollo de los diversos
tipos de organizaciones solidarias de la Economia Solidaria, para lo cual podra
prestar asesoria y asistencia técnica a través de estos mismos gestionando y
promoviendo la articulacion de los Sistemas de Informacion institucional de las

Organizaciones Solidarias en todos los niveles territoriales.

También es funcién de las entidades solidarias el promover, fomentar y asesorar
la creacion de los comités intergremiales a nivel local, Regional y Nacional de las
Organizaciones Solidarias, promoviendo conjuntamente con los Agentes de
Mercado a nivel local y regional los mecanismos de integracion econémica y
tecnoldgica que le permitan al Sector hacer negocios conjuntos y realizar alianzas
estratégicas, y de esta manera desarrollar los acuerdos de apoyo y cooperacion
técnica internacional a nivel local y regional para mejorar las condiciones de las
Organizaciones Solidarias en los procesos de globalizacién, promoviendo la
aplicacion de los programas de educacion y pedagogia solidaria en todos los
niveles territoriales y afianzar el concepto de Organizaciones Solidarias

socialmente competentes en todos los niveles territoriales.

Estas ademas deben promover los programas de informacién orientados a la
competitividad social de las Organizaciones Solidarias en todos los niveles

territoriales fomentando la utilizacion de las redes y telecomunicaciones del
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Departamento a nivel interno y externo, para lo cual se debe promover los
principios, valores y doctrinas por los cuales se guian las Organizaciones de la
Economia Solidaria orientados hacia el fomento de las Organizaciones Solidarias,
la actuacion de los organismos publicos y privados, nacionales e internacionales,
cuyo objeto esté ligado a la Investigacidon, desarrollo y adaptacion de nuevas
tecnologias aplicables a dichas organizaciones; y para poder Coordinar redes
intersectoriales e interinstitucionales para la promocion, formacion investigacion,
fomento, proteccidn fortalecimiento y estimulo de desarrollo empresarial, cientifico
y tecnologico de la Economia Solidaria, se deben utilizar los instrumentos de
gestién y autorregulacion en las Organizaciones Solidarias en todos los niveles
territoriales estableciendo una red de agentes y solidarios en el nivel local,
municipal, departamental y nacional.; Las demas funciones que le sean asignadas

de acuerdo con la naturaleza de la dependencia.??

La economia social es una economia alternativa donde priman las practicas
democraticas y autogestionarias que motorizan por las formas de trabajo asociado
y no asalariado, donde la propiedad sobre los medios de produccion es colectiva y
centrada en el reparto igualitario del excedente solidario con el entorno social en
que se desarrolla y se aferrada a su propia autonomia frente a los centros

monopolicos del poder econémico o politico.

Z’http://www.dansocial.gov.co/index.php?ltemid=320&id=205&option=com_content&task=view
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4 CAPITULO DOS

HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

4.1 INTRODUCCION

La rapidez en la que se presentan los cambios actualmente, obliga a las
organizaciones a innovar y a adecuarse al entorno, donde los esquemas quedan
atrds y los factores incontrolables, los cambios imprevistos llevan a que la
planeacién y la toma de decisiones se hagan cada vez mas dificiles. Estos
cambios en todos los niveles (tecnoldgicos, econdémicos, sociales y culturales)
hacen que el crecimiento y el direccionamiento dentro de éstas sean mas

impredecibles.

Antes de continuar es importante mencionar que el texto aca producido se referira
en la mayoria de los casos al concepto de “organizacion”, mas que de “‘empresa”
ya que el primero es mas amplio en cuento a las personas juridicas no sélo de
caracter empresarial sino también involucra todo tipo de figuras empresariales y

organizaciones.

Es importante mencionar que cada vez hay mas organizaciones, privadas o
publicas que se hacen mas fuertes y competitivas, mejorando la calidad de sus
productos y ofreciendo mejores alternativas de compra al consumidor, haciendo
que el cliente espere cada vez cosas mucho mejores a un menor costo. Por esta
razon las organizaciones deben buscar nuevas estrategias que las fortalezcan y
las lleven a ser competitivas® en un mercado que ya no solo es local sino global.

Identificar cuéles son sus debilidades y fortalezas y en qué situacion se

% Es importante resaltar que en economia solidaria es mejor hablar de eficiencia sistémica, o lo que es lo
mismo, que las organizaciones procuren ir solidificando sus procesos y su estructura.
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encuentran frente al mercado, permite a las empresas generar mejores
alternativas para el desarrollo de nuevos proyectos. El diagndéstico organizacional
es una ruta para que las organizaciones identifiquen oportunidades y debilidades,
en éste se examinan factores que son claves para mejorar el funcionamiento de la
organizacion y permite priorizar temas a fortalecer con el fin de llevar de una

manera mas adecuada al mejoramiento de estos.

En el diagndstico a organizaciones sociales y solidarias es muy importante la
participacion de todos o almenos las personas lideres de la organizacion, se
realizan ejercicios de una manera participativa, donde se aplican herramientas de
diagnéstico que evallan las diferentes areas o dimensiones que influyen en estas
organizaciones. En este proyecto se tomaran en cuenta seis dimensiones
consideradas como las mas significativas dentro de la organizacion, estas son:
orientacién estratégica, administrativa y financiera, mercadeo, produccion, talento
humano y entorno. En este capitulo se explicara cada una de éstas areas y se
analizara cada herramienta de diagndstico con el fin de fortalecerlas y de

encontrar debilidades.

Para este tipo de diagnésticos varias empresas consultoras han disefiado
diferentes herramientas adoptadas a las necesidades que requeridas para prestar
el servicio, uno de estos casos es la herramienta Rutas Para el Fortalecimiento
Organizacional disefiada por el Consorcio para el Desarrollo Comunitario en la que
se hace una evaluacion participativa con el fin que la misma organizacion defina
sus aspectos a mejorar y establezca de acuerdo con su Misién y Vision las
estrategias para fortalecer dichos aspectos. También Cultura E de la ciudad de
Medellin ha disefiado varias herramientas para el diagndostico de organizaciones y

planes de negocios, una de estas herramientas es el Test Idea, el cual, por medio

45



de unas preguntas y una Matriz DOFA arroja unos resultados que muestran los
puntos débiles y fuertes del Plan de Negociosaa.

 CULTURA E. http://200.13.255.8/testldea/html, 04 de marzo de 2010- 9:00 pm
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4.2 COMPONENTES ORGANIZACIONALES

El diagnostico organizacional se basa en los principales componentes
organizacionales que permiten la subsistencia y el crecimiento de la misma.
Algunos autores, como el Consorcio para el desarrollo comunitario®®, en su guia
Rutas para el Fortalecimiento Organizacional, los denominan dimensiones, con las
cuales se abordan por éareas funcionales y de conocimiento, desde la
administracion, los problemas mas comunes de las organizaciones, en especial
las de caracter social y solidario. Para este caso, los componentes son los bloques
de analisis organizacional que permiten identificar las principales probleméticas en
forma desglosada y plantear planes de accién o planes de mejoramiento. En la
siguiente tabla se muestran los componentes y los elementos que la conforman,
construccion realizada entre los estudiantes, el asesor vy la verificacion con

diversas herramientas del medio.

COMPONENTE VARIABLE
Gerencial y de Liderazgo
liderazgo Compromiso

Actitud al cambio

Identidad organizacional
Identidad Juridica
Planeacion, seguimiento y evaluacion

Estructura organizativa

Identificacion del entorno

Mercadeo y Ventas Niveles de venta

Numero de clientes

Proyectos y nuevos productos

2> Cuspide, afio 2005, Consorcio para el Desarrollo Comunitario, Bogota Colombia.
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Publicidad y comunicacién

Participacion de ferias.

Esquema de comercializacion

Capacidad de endeudamiento

Manejo contable

Presupuesto

Obsolescencia de los equipos

Control de calidad

Sistema de produccion

NUumero de empleados

Conocimientos para el trabajo

Asociacion, agrupamiento

Negociacion y concertacion

Manejo de conflictos
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Definicion de componentes:

4.2.1 Componente gerencial y de liderazgo:

Este componente, se relaciona con los elementos estratégicos, de planeacion y
del comportamiento gerencial y de liderazgo del emprendedor. Usualmente este
elemento da fe de la capacidad de la organizacion de pensarse, de desplegar su

estrategia y de reunion a los integrantes alrededor de dicho pensamiento.

Este componente esta conformado por los siguientes elementos:

ELEMENTO DEFINICION

Liderazgo Es la capacidad del emprendedor, gerente o lider, de
llevar a la organizacién al cumplimiento de las metas y
objetivos. Se basa en la fuerza que inspira el lider, por su
comportamiento, conocimiento y energia de consolidar
un pensamiento conjunto en la organizacion. Por ende es
de vital importancia reconocer la capacidad de lider y su
estilo para motivar y conducir los recursos y las fuerzas

vivas de la organizacion.

Compromiso Aceptar las metas y valores de la organizacién, teniendo
voluntad de ejercer un esfuerzo considerable en beneficio
de la organizacién y en definitiva, desear seguir siendo
miembro de la misma. La identificacion psicologica de

una persona con la organizacion en la que trabaja.
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Actitud al cambio

El cambio de actitudes del personal es un elemento
fundamental para lograr el éxito de cualquier tipo de
organizacion. Se debe tomar en cuenta el comportamiento
de los individuos para alcanzar los logros institucionales
mas importantes. Basandose en ello, la aplicacion
sistematica de estrategias motivacionales de todo tipo se
convierte en un elemento critico para el éxito, que debiera
convertirse en una politica imprescindible en toda

organizaciéon moderna

Identidad

organizacional

Las empresas independientemente de su tamafio y
caracteristicas siempre se encuentran compitiendo con el
entorno, donde se deben generar rutas y estrategias
buscando tener mayores beneficios. La mision, la vision y
los objetivos que las empresas plasman, definen su
razon de ser y para donde van, estos tres elementos
definen rutas a seguir para que las empresas se
desenvuelvan en el entorno llegando a ser competitivas,
resulta oportuno mencionar que para que estos
elementos sean factibles se debe coordinar el decir con
el hacer, es decir, que las acciones de toda la

organizacion estén enfocadas al logro de estos factores.

Identidad Juridica

Son las normas y leyes en las cuales se rige la
organizacién para su constitucion y manejo como los

compromisos juridicos, tributarios y contables.

Planeacion,
seguimiento y

evaluacioén

la planeacion implica definir unos propositos, se debe
tener uno o varios objetivos a realizar junto con las

acciones requeridas para concluirse exitosamente. Para
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su cumplimiento debe estar acompafado de un
seguimiento que la organizacion establece con el fin de
no desviar la actividad. El realizar una evaluacion
constantemente del cumplimiento de estos objetivos y de
los beneficios obtenidos permite llevar un control
adecuado y el mejoramiento de los procedimientos

realizados.

Estructura

organizativa

La estructura organizacional tiene que ver con el
conjunto de estatutos, reglamentos, manuales que se
utilizan para distribuir adecuadamente el trabajo a

realizar.

Identificacién del

entorno

Diariamente las empresas tienen que subsistir en el
entorno donde las empresas mas lideres son aquellas
gue se adecuan al cambio y cumple con las exigencias
del mercado. Es muy importante conocer el entorno de
cada empresa ya que por medio de éste se conocen
amenazas y oportunidades existentes, conocer politicas,
servicios, identificar cadenas productivas y la forma para

integrarse a ellas como estrategia para fortalecerse.

4.2.2 Componente Mercadeo y ventas:

Es el proceso de influir en las transacciones de intercambio voluntarias que se

llevan a cabo entre productor y consumidor. Dicho proceso incluye la

comunicacién y requiere de un mecanismo o sistema para realizar el intercambio,
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del los productos del mercadélogo (persona que realiza el mercadeo) por algo de

valor.

Es importante estudiar variables sociales y econdmicas que condicionan el

proyecto, aunque parezcan ajenas a este y recopilar informaciéon y analisis de

antecedentes que permitan determinar la conveniencia o no de ofrecer un bien o

servicio para satisfacer una necesidad.?®

Este componente dispone de las variables niveles de venta, nimero de clientes,

proyectos y nuevos productos; publicidad y comunicacion; satisfaccion del cliente,

participacion en ferias, puntos de venta, esquema de comercializacion.

ELEMENTO

DEFINICION

NUmero de clientes

De acuerdo a los procesos que la empresa tiene
establecidos, puede identificar el numero de clientes
gue tiene a los cuales les venden u ofrecen sus

productos

Proyectos y nuevos

La empresa realiza un nuevo proyecto (creacion de

productos nuevos productos) con el fin de incursionar en el
mercado, para ello debe basarse en los servicios o
canales de venta o de planes de lanzamiento de los
existentes.

Publicidad y La publicidad es una forma destinada a difundir o

comunicacion

informar al publico sobre un bien o servicio a través de

28 \www.eafit.edu.co/NR/rdonlyres/58179F6F.../MERCADEO.doc, 01 de noviembre de 2009, 5:00pm
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los medios de comunicacion con el objetivo de motivar
al publico hacia una accion de consumo. La publicidad
llega al publico a través de los medios de
comunicacion, dichos medios de comunicacion emiten
los anuncios a cambio de una contraprestacion
previamente fijada para adquirir dichos espacios en un
contrato de compra y venta por la agencia de
publicidad y el medio, emitiendo el anuncio en un
horario dentro del canal que es previamente fijado por
la agencia con el medio, y con el previo conocimiento
del anunciante, dicho contrato es denominado contrato

de emision o difusion

Satisfaccion del cliente

Es el sentimiento que tiene el cliente al momento de
obtener el producto o servicio que abarcaba su

necesidad de forma plenay total

Participacion de ferias.

Las organizaciones del sector social y solidario deben
aprovechar al maximo las ferias realizadas a nivel
ciudad, departamental o pais para dar a conocer sus
productos a la comunidad para el beneficio y

crecimiento de la misma.

Puntos de venta

Los puntos de venta son los lugares donde el cliente
tiene la posibilidad de conocer y adquirir productos de
determinada compafia. Son puntos de especial
cuidado, porque en éstos estan los soportes de
ingreso de cualquier actividad econ6mica. Por eso es

importante que los miembros de la organizacion estan
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suficientemente capacitados e informados para dar al
cliente una impresion global y detallada de lo que va a

adquirir.
Esquema de Es un proceso que estable la organizacion para tener
comercializacion un orden, manejo y control facil de llevar de la

comercializacion de los producto.

4.2.3 COMPONENTE FINANCIERO- CONTABLE:

Toda organizacion debe llevar a cabo un control de su ejercicio, donde se definan
manuales y reglamentos de funcionamiento. Es necesario que se definan
procedimientos internos, los niveles en la toma de decisiones y de jerarquias de
responsabilidad, la distribucion de funciones al interior del equipo, de los pasos a

seguir para la elaboracién de proyectos o la toma de decisiones.

Las empresas deben llevar un estricto control de la utilizacion de sus recursos,
llevar registro de todos los movimientos financieros, manejar bases de datos,
utilizar estados financieros e indicadores que muestren la gestion realizada y los

resultados obtenidos.

Cuando se lleva un proceso interno adecuado se puede conocer la situacion de la

empresa y crear estrategias de gestion que la fortalezcan.

Este componente dispone de las variables niveles de endeudamiento, capacidad
de endeudamiento, conocimiento de los costos, manejo contable, fuentes de

financiamiento y presupuesto.
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ELEMENTO

DEFINICION

Capacidad de

endeudamiento

Utilizacion de recursos de terceros obtenidos via deuda
para financiar una actividad y aumentar la capacidad
operativa de la organizacion. Se habla que una
organizacion o empresa tiene nivel de endeudamiento
cuando tiene capacidad de pago en relacion a la
generacion de ingresos y los compromisos financieros por

deudas anteriormente adquiridas.

Conocimiento de

costos

En la medida que la organizacion conoce sus costos fijos y
variables, permite a ésta controlar y llevar un adecuado
manejo de los mismos, creando mayores posibilidades de
inversion y permitiendo la reduccion de los costos en la

operacion de la misma.

Manejo contable

Registros con bases en sistemas y procedimientos
técnicos adaptados a la diversidad de operaciones que
pueda realizar un determinado ente. Clasificar operaciones
registradas como medio para obtener objetivos
propuestos. Interpretar los resultados con el fin de dar
informacion detallada y razonada. Con relacion a la
informacion suministrada, esta debera cumplir con un

objetivo administrativo y uno financiero.

Fuentes de

financiamiento

Son las alternativas que tiene la organizacién para obtener
recursos (capital de trabajo o capital de inversion) para su

adecuado funcionamiento.

Existen varias formas para obtener estos recursos, puede

ser por medio de aporte de asociados, donaciones,
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proveedores, bancos, cooperacion.

Presupuesto Es un plan de accion dirigido a cumplir una meta prevista
expresada en valores y términos financieros que debe
cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas
condiciones previstas, este concepto se aplica a cada

centro de responsabilidad de la organizacion.

4.2.4 COMPONENTE DE PRODUCCION

El consumismo y la exigencia creciente del mercado, hacen que las empresas
tengan la obligacién de ser mas competitivas y tengan la capacidad de cumplir con
estas exigencias. Reunir las condiciones que permitan efectuar estos
requerimientos del mercado implica tener una infraestructura adecuada para
responder a la demanda y competir con otras empresas del sector. La innovacion
y la atencion a los recursos disponibles (fisicos, técnicos, humanos y financieros)
hacen que las empresas tengan la capacidad de competir tanto a nivel local como

nacional o incluso a nivel internacional.

Este componente dispone de las variables nimero de equipos, obsolescencia de
los equipos, estandarizacion (funciones y tareas), control de calidad, tiempo en la
actividad y sistema de produccion.

ELEMENTO DEFINICION

Obsolescencia de | Determinacion de la vida util de cada uno de los equipos,

los equipos determinando asi si es obsoleto o no.
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Estandarizacion
(Funciones y

tareas)

También conocida como normalizacion. Trata de
garantizar una Optima calidad, asi como el buen
funcionamiento de elementos fabricados. Teniendo en
cuenta tres aspectos fundamentales:

Simplificacién: Aqui se busca la reduccion de elementos
gue constituyen un bien coman.

Especificacion: Se crea el mismo lenguaje para que todas
las empresas hablen el mismo idioma.

Unificacion: Encontrando los dos anteriores, se puede

lograr la confiabilidad de elementos a nivel internacional.

Normalizaciébn consiste en la elaboraciéon, difusion vy
aplicacibn de normas, que buscan el mismo fin;
potencializar elementos al maximo para garantizar su

calidad

Control de calidad

Es el método utilizado por las organizaciones para verificar
la calidad de cada uno de sus productos, si cumplen 0 no
con los pardmetros legales o establecidos por el mercado.
La calidad es un estado de la cultura organizacional, que
crece con el tiempo, esta ampliamente ligada con la
capacidad que tiene la organizacion de gestionar su
talento humano y el compromiso de éste para con la

organizacion, la sociedad y los clientes.

Tiempo en la

Para efectos del andlisis, el tiempo en la actividad permite

actividad identificar la habilidad que ha logrado la empresa en el
medio para sostenerse, crecer Yy desarrollar sus
conocimientos.

Sieiaia o Se pretende llevar una estructura que facilite los pasos a

seguir de un proceso, trabaja bajo varios aspectos como lo
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produccion son:

e Una definicién de reglas
e Sistemas de informacion claros
¢ Una segunda opcién cuando varios mecanismos fallan

Un ente regulador que verifique la aplicacion de las reglas

Sistema de produccion es un conjunto de caracteristicas
gue permiten visualizar la mejor forma en que puede ser

implementado

4.2.5 COMPONENTE TALENTO HUMANO Y RELACIONAMIENTO

En cualquier empresa el factor humano es lo mas importante, ya que las personas
son las que construyen a la organizacion y ponen a su disposicién sus esfuerzos,
su tiempo, sus cualidades para hacer posible la realizacion de unos obijetivos y
metas planteadas. El sentido de pertenencia, el liderazgo, la responsabilidad y el
compromiso de las personas hacia la empresa, permiten un mejor

direccionamiento y la posibilidad de permanencia en el tiempo.

Este componente dispone de las variables estructura organizacional, numero de
empleados, potencial de empleo, conocimientos para el trabajo, actividades de
capacitacidon realizadas, asociacién y agrupamiento, espacios y mecanismos de
participacion, negociacion y concertaciéon, planeacién participativa, manejo de

conflictos y comunicacioén interna.
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ELEMENTO

DEFINICION

Numero de
empleados o

colaboradores

Es el nimero de colaboradores que tiene la organizacion,
un grado de fortaleza estaria indicado por la capacidad
de generar actividad

profesional, operativa vy

administrativa en relacién a su razén social

Potencial de empleo

Es la capacidad que tiene la organizacion para generar

empleos o actividad remunerada.

Conocimientos para

el trabajo

Este se refiere a los conocimientos que requiere la
organizacion para desarrollar la actividad de servicio, 0
productiva, administrativa, gerencial y de relacionamiento.
En la medida que los conocimientos se van afianzando,

las organizaciones se vuelven més robustas.

Actividades de
capacitacion

realizadas

Son las actividades de formacion, capacitacion,

entrenamiento y transferencia de conocimiento para los

colaboradores.

Asociacion,

agrupamiento

Es la capacidad de asociar y de asociarse como
organizacién, permite generar nuevas oportunidades para

la actividad social y productiva.

Espacios y
mecanismos de

participacion

Se refiere a la forma como los asociados pueden
participar, como son escuchados, como realizan sus
actividades de control y como la representatividad influye

en la toma de decisiones.

Negociacion 'y
concertacion

Es la forma como la organizacion analiza, trata y
soluciona los problemas.
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Planeacién “Por el caracter de la organizacién analizada, se refiere a
participativa la forma como se da el pensamiento organizacional y se
planea el rumbo de la misma, es decir, si los asociados y

otros actores participan en la planeacion.

Manejo de conflictos | Los problemas, expectativas y demas tensiones, son
analizadas y manejadas por la organizacién, sus

directivos y entre los colaboradores.

Comunicacién Es la capacidad de la organizacion de escuchar y ser
interna escuchada en los escenarios internos. Esto por lo general
estd asociado a la cultura organizacional y se convierte

en factor de desarrollo u obstaculo de la misma.

4.3 DEFINICION VALORATIVA: CUALIFICACION DE CADA ELEMENTO

En la construccion de la herramienta, se procura contar con un buen nivel de
detalle, que no deje al consultor s6lo con sus criterios en el diagnostico, es asi,
que cada elemento es definido en una escala Klinker, que permite escoger un
valor numérico que esta asociado a una escala de definiciones que permiten
cualificar cada elemento. Es decir, cada posibilidad de calificacion esta mediada
por una definicién que puede ser modificada o reestructurada en la medida que se
vaya efectuando la aplicabilidad de la misma por parte de los asesores del centro.

A su vez, cada elemento puede contener una o0 varias preguntas que guian y
facilitan el trabajo de consultoria, estandarizando los conceptos para todos los que

participan en los programas y las actividades.

En un trabajo colectivo de los estudiantes y asesores se definid la cualificacion
para la valoracion de la herramienta:
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COMPONENTE: Gerencial y de liderazgo
PREGUNTA(s) DE ENCUADRE: Las preguntas que aparecen en |a parte superior de la evaluacion pretenden encuadrar lay

VARIABLE: Liderazgo

Exisfe un lider vsible en ka orga nizmcitn? Muesita asgos de Fdera zgo? Esld ik do por Fde 2r pr ?
DEFINICICN LA VAL CRACION

1 2 3 4 5

No existe un lider de laorganizacién, ni se observa un Exiseun gererte, o administador,
Aorg . - Exige alguien delegado, pero no es el represertante. em prendedor, que estéa cargo de la
cuemo colegiado de adminsitracion :
organiZacion

Eladminisiader muesira rasgas de liderazgo, es & inleresado por liderar proc esos?

1 2 3 4 5

Mo demuestra liderazio Se nota algdnirterés por liderar procesos. Se nota graninterés por liderar procesos. Alto rivel de liderazgo

VARIABLE: Compromiso
Se obsenva compromiso por pare del lider y de los infega nles de b2 organizacion?

1 2 3 4 ]

Existe unalto compromiso por parte del
lider y1as persenas que |aintegran
por sacana

Se observan altos niveles de
compromiso del lider y delos
eguipos de trabajo

Esiste unirteres por |a organizacién ylas
lair

compromiso por sacara adelante .
i P adelante

VARIABLE: Actitud al cambio

Cuande se inlerroga por las formas de hacer bs cosas, en relacion b mejoramie nle v a nueves refos?

Niel lider, ni el equipo de trabajo demuestranirteres | Ellider muestra dertointeres, pere los integrartes de la organizacdién no
por la organizacion s encuertran muy comprom etidos

1 2 3 4 5
: . - " Exige aditud al cambio y al mejoram ierto Existeun alfto espiritu de cambio en
No existe irteres por atontar nueves retos y cam bios Se vislumbraalguna actitud per afontar el cambio cartinio beneicio de I3 organizacion
VARIABLE Identidad organizacional
;ExE ke una mision y una vision definida en k2 orge nizacion?
1 2 3 4 ]

Tienen defrido uriam ision pero no se ha establacido b visién o Cuentan conuna migon y vision peronoes | Cuentan con unamision y una vision

No hay una mision, ni vision deinida vicaversa compartida por los integrartes de la fuerte y es compartida por los integrartes
organizacion de la organizacion
SExE ken unos principios b Hos y rlides por los mfegranles de b organizacion?
1 2 3 4 5

Hay principios form ulados, son corocidos y
compartides por losinlegrantes de la
ortjanizacion

Se han formulade principios pero no son conocidos por losirtegrantes de

No se han form ulade principios :
|a organizacian

VARIABLE Identidad juridica
;L& omganizaciin liene definida una forma juridica?
1 2 3 4 5

La orgarizzcién no-iene una forma juridica defirida La orgarizacion fiene una forma juridica pero no estd alineada con su La organizacion tiene uria form a jurfdica v

direcdonamiente esta alineada con su direcdonamiento
VARIABLE Planeacion, seguimiento y evaluacién
;L& omganizaciin lieme plinteados unos objelivos, esldn enlbcados haca la m&idn y ks vision y sus acciones se dirigen bacia el cumplimienio de ésfos?
1 2 3 4 ]
Laerganizacion tiene objetivs planteados, Laerganizacion tiene objetivos
"’ izacién not o . y La organizacion tiene objetivos plarteados, perono estin enbeadosa la | eddnenfocados ala migdn y la visién pero | planteados, estan enfocados ala mision y
' natiene oo ' - misién ni |3 vision las accones de |a organzaciénno estdn  la vision, y las acciones de la organi zacion
diigidas al cumplimierto de éstos se dirigen al aumplimierto de losmismos:
éla izacion hace un seguimienio del i de s o5 objelivos, evalia los res Wl des y hace ajusies?
1 2 3 4 ]
La erganizacién ne hace seguimiento a sus objetivos Laorganizacién hace seguim iento perono realiza sjustes La urganlszlue::;za‘)\rz:alﬁgajﬂugl:.mu s
VARIABLE Estructura organizativa
£ Se ideniffica ckramenle los roles y lareas de cada persona deniro de b omganizacin?
1 2 3 4 5
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ICOMPONENTE: Mercadeo y Ventas

PREGUNTA(s) DE ENCUADRE: Las preguntas que aparecen en la parte superior de la evaluacion pretenden encuadrar |a valoracion de cac

[VARIABLE: Niveles de venta o ingresos

Cuando se interroga por las ventas mensuales?
DEFINICION LA VALORACION

1 2 3 4 5 NO APLICA
Tiene ventas mensuales entre $5.000.001.00  Tiene ventas entre $10.000.001 y Tiene ventas superiores a
No se identifica una cifra clara Tiene ventas mensuales inferiores a $5.000,000.00 ¥ $10.000000.00 42000000000 420000001 ml
VAR\ABLE‘ Numero de clientes
Cantidad de clientes en relacion al tipo de actividad, es importante tener en cuenta servicios técnicos especializados el nimero de clienteses reducido, y actividades comerciales y de produccién de bienes al detal,
1 2 3 4 5 NO APLICA
Reducido nimero de clientes Rango medio en cuanto al nimero de clientes Buen nimero de clientes Alto niimero de clientes

\/AR\ABLE Proyectos y nuevos productos

Se identifica la intencidn de implementar nuevos proyectos comerciales, o laimplementacién de nuevos productos o servicios

4 5 NO APLICA
Tiene proyectos identificados y existen | En los Giltimos seis meses ha
Idnetifica proyectos y productos para -
No ha pensado en nuevos proyectos o productos Tiene una vaga idea sobre nuevos proyectos o productos ey prototipos y/o documentos que lo implementado o diefiado
P demuestran nuevos productos yloservicios:

[VARIABLE Publicidad y comunicacion
1 2 3 4 5 NO APLICA
Ha realizado actividades de diusicn de su
negocio, con volantes, pendones, vallas,
entre otras

Nunca ha hecho publicidad y no le interesa hacer de la Nuncala ha hecho pero manifiesta interes o proyecta hacerla Ha realizado algunas actividades tales como
empresa o organizacion, o de sus productos prontamente volantes.

\/AR\ABLE Satisfaccion del cliente

El cliente muestra satisfaccién con los productos o servicios ofrecidos por su organizacion

1 2 3 4 o] NO APLICA
I cliente no muestra satisfaccion con los productos o |~ En ciertas ocasiones el cliente muestra satisfaccion por el producto o | EI cliente siempre muestra satisfaccion por el
senvicios ofrecidos por su organizacion senicio prestado producto o servicio prestado

[VARIABLE Participacion de ferias.
1 2 3 4 5 NO APLICA

Ha participado en més de tres.
ferias empresariales

\/AR\ABLE Puntos de venta

No ha participado y no e interesan No ha participado pero le interesarian Ha participado en una feria Ha participado en dos ferias

1 2 3 4 5 NO APLICA
No tiene puntos de venta No tiene pero ha pensado colocarlo Tiene un punto de venta Tiene Mas de dos puntos de venta
\/AR\AB LE: Esquema de comercializacion
1 2 3 4 5 NO APLICA

No se identifica clariadad del esquema de ) ) Reconoce ampliamente el mercado y
h Describe vagamente el esquema de comercializacon, ubica algunos de | Describe su sistema de comercializacion,
comercializacion, no ha identificado claramente su tiene claro el esquema de
sus clientes ubicando con claridad sus clientes

mercado comercializacion.
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ICOMPONENTE: Financiero - contable

PREGUNTA(s) DE ENCUADRE: Las preguntas que aparecen en la parte superior de la evaluacion pretenden encuadrar la valoracion de ca

VARIABLE: Niveles de endeudamiento

Cudl es el estado actual de sus deudas,

DEFINICION LA VALORACION
1 2 3 4 5 NO APLICA
Tiene un muy alto endeudameinto Tiene un endeudameinto alto Tiene un endeudameinto medio Tiene un endeudameinto bajo No tiene endeudameinto
Son por sistemas tradicionales de crédito, o por sistemas informales
1 2 3 4 5 NO APLICA
Trabaja exclusivamente con sistemas paga diarios, con Tiene sus deudas a través del sistema
Trabaja con recursos suministrados por su grupo familiar No tiene endeudameinto

agentes informales financiero (iradicional y cooperativo)

\VARIABLE Capacidad de endeudamiento

Para cualquier expansion o desarrollo de nuevos productos o servicios, la organizacion tiene capacidad de endeudamiento?

1 2 3 4 5 NO APLICA
o
No tine posiiidades de endeudamiento Tiene hasta un 20% de capacidad de endeudamiento Tiene hasta un 40% de capacidad de Tiene hasta un 60% de cpacidad de Tiene altas posibilidades de
endeudamiento endeudamiento endeudamiento

\VARIABLE: Conocimiento de costos

Identifica los costos de produccion, administracion y comercializacion?

1 2 3 4 5 NO APLICA
No tiene conocimiento, ni clariadad de cuales son sus Enuncia algunos de los constos, pero no tiene claro el esquemaen | Identifica los costos, y tiene alguna nocion de | Tiene claridad de sus costos y la forma de | Domina ampliamente el tema
costos general cmo agruparlos agruparlos y tiene registros sobre ello
VARIABLE Manejo contable
Cuenta con algln sistema de contabilidad de su actividad economica?
1 2 3 4 5 NO APLICA

Tiene un sistema contable
Tiene su sistema contable claro, se pudo | completo, el cual funciona de
evidenciar su existencia y le interesa | acuerdo a la normatividad y a
mejorarlo las mejores précticas al
respecto

\VARIABLE Fuentes de financiamiento

¢Tiene identificadas fuentes de financiacion locales, nacionales e internacionales?¢ Conoce las alternativas mas convenientes para el tipo de organizacion?
1 2 3 4 B NO APLICA
Conoce fuentes de financiamiento y tiene
identificadas las que presentan mejores
alternativas para su organizacion (Plazos,
formas y condiciones de pago, intereses,

No tiene ningdin sistema (manual o sistematizados)
para el manejo de su contabilidad, y no manifiesta
interes en poseerlos

No tiene ningin sistema (manual o sistematizados) para el manejo de su|  Llleva algunos libros o mecanismos de
contabilidad, y esta interesado en poseerlo cuentas para sus ingresos y sus costos

Conoce fuentes de financiamiento pero no sabe cual es la mas

No conoce fuentes de financiamiento .
conveniente para su tipo e organizacion

requisitos)

¢La contabilidad permite identificar el uso de recursos de la fuente de financiacion?

1 2 3 4 5 NO APLICA
No se lleva una contabilidad sobre del manejo de estos | Se lleva una contabilidad pero no es la adecuada para llevar un control | Se lleva una contabilidad adecuada para

Tecursos sobre el manejo de estos recursos llevar el control y manejo de estos recursos.

VARIABLE Presupuesto
¢Laorganizacion realiza presupuestos periodicamente teniendo claro los egresos e ingresos tanto a nivel global como de cada proyecto que realiza?

1 2 3 4 5 NO APLICA

Realiza presupuestos claros a nivel global,
pero no tiene en cuenta realizarlos a nivel de
cada proyecto

Realiza presupuestos a nivel global, pero no por proyecto y no son muy
claros

Realiza presupuesto a nivel global y a

No realiza pr
0 realiza presupuestos nivel de cada proyecto a realizar

¢Cuenta con instrumentos de control de la ejecucion presupuestal y realiza ajustes necesarios?
1 2 3 4 5 NO APLICA
Cuenta con instrumentos de control y realiza
No cuenta con estos instrumentos, ni realiza ajustes | Cuenta con instrumentos de control, pero no realiza ajustes necesarios | los ajustes necesarios para una debida
ejecucion presupuestal



ICOMPONENTE: Produccion

PREGUNTA(s) DE ENCUADRE: Las preguntas que aparecen en la parte superior de la evaluacion pretenden encuadrar la valoracién de ca

Cantidad de equipos a disposicion de los procesos de produccion y prestacion de servicios
DEFINICION LA VALORACION
1 2 3 4 5 NO APLICA
Tiene un equipo para la operacion central de

la produccion y/o prestacién de servicios,
pero considera que son suficientes para ello

1 2 3 4 5 NO APLICA

No tiene ningtin equipo para la fabricacion y/o Tiene un equipo para la operacion central de la produccion y/o prestacion
prestacion de servicios, la operacion es manual. de servicios, pero considera que son insuficientes para ello

Tiene varios equipos para la producccion y/o | Tiene varios equipos para la producccion

No tiene ningln equipo, pero la produccion es de artesanias, por ende no . .
prestacion del servicios, y considera que son | y/o prestacion del servicios, y considera

o requiere insuficientes. que son insuficientes para ello.
\/AR\ABLE‘ Obsolescencia de los equipos
Cantidad de equipos a disposicion de los procesos de produccion y prestacion de servicios
1 2 3 4 5 NO APLICA

Los equipos son de
tecnologfas apropiadas, y se
adaptan en forma adecuada a

Los equipos son tecnologfas medias, perono | Los equipos son tecnologicamente

L i n totalment I impiden unos | L i N obsol 10 estan ra el tipo y nivel .
0s equipos son totalmente obsoletos e impiden unos | Los equipos son obsoletos, pero estén adecuados para el tipo y nivel de son tolaimente adecuados  los pos y _|adecuados, apropiados para a produccién

mejores niveles de produccién produccion

niveles de produccion de la empresa. .
los niveles de produccion
VAR\AB LE: Estandarizacion (Funciones y tareas)
Se cuenta con procesos productivos que se repiten para cada lote o linea de produccion?
1 2 3 4 5 NO APLICA
La produccion no esta estandarizada, no se garantiza la| No se han definidos esquemas de estandarizacion de la produccion, pero Se tienen claro los sistemas de Se tienen c\amvlos sllema§ de L2 produccién esta totamente
N estandarizacin, y se estan estadarizada y se obtienen
homogenidad de productos del mismo tipo los productos guamdan ciertos niveles de homogenidad estandarizacion, se ha pensado instaurarlos productos
\/AR\ABLE: Control de calidad
Cantidad de equipos a disposicion de los procesos de produccion y prestacion de servicios
1 2 3 4 5 NO APLICA
. Se conoce sobre el tema, hay un interes Se cuenta con algunos pruebas y Se tienen controles
No se conoce el concepto, no se aphca. Y no se esta Se tiene cierto interes en el tema, pero no se cuenta con controles de
marcado sobre su importancia, pero no se procesos de control de calidadenla | adecuadamente definidos e
interesado en llevar esos controles calidad N
han implementado produccién implementados

VAR\ABLE Tiempo en la actividad

Cudnto tiempo de experticia se tiene en el tema de la produccién?

1 2 3 4 5 NO APLICA
La empresa y/o el emprededor tienen menos de seis La empresa y/o el emprededor tienen por los menos un afio de Cuentan con entre un afio y dos de Cuentan con més de dos afios de
meses de experiencia experiencia experiencia en la produccion experiencia
\/AR\ABLE‘ Sistema de produccion
Existe un sistema de produccién, la organizacion del mismo es evidente?
1 2 3 4 5 NO APLICA

Se cuenta con proceso de produccion
claros, y los procesos estén
documentados

No se evidencia un sistema de produccidn, los Se tienen claro los pasos para la produccion, sin embargo el sistema no |Se tiene un sistema de produccion claro, y los
procesos no se identifican. esta totalmente delimitado. procesos se visualizan con relativa solvencia
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COMPONENTE: Talento Humano y relacionamiento

PREGUNTA(s) DE ENCUADRE: Las preguntas que aparecen en la parte superior de la evaluacion pretenden encuadrar la valoracion de cad

Estruct

\/ARIABL a organizacional

Direccion y gerencia

DEFINICION LA VALORACION
4

1 2 3 5 NO APLICA
Existe un emprendedor que hace las
La organizacion esta compuesta solo por el Cuenta con el emprendedor y algunos empleados en actividades | actividades de direccion claramente definidas,  Existen mas de dos niveles en la
emprendedor o propietarios operativas ¥ se encuentra por lo menos otro nivel en la estructua de la organizacion
estructura de la organizacion
VARIABLE: Numero de empleados
Cantidad de equipos a disposicidn de los procesos de produccion y prestacion de servicios
1 2 3 4 5 NO APLICA
i Se generan dos empleos més, adicionales al | Se generan més de tres empleos y hasta | Se generan once o més
Solo se genera el empleo del emprendedor Se genera el empleo del emprendedor y otra persona més
del emprendedor 10 empleos. empleos.

[VARIABLE: Potencial de empleo

Nuevo Empleo que espera generar en un periodo no mayor a 6 meses
1 2 3 4 5 NO APLICA

No generard Un empleo Dos empleos Mas de tres y hasta 10 nuevos empleos | Mas de once nuevos empleos

Cierre de Empleo que espera en un periodo no mayor a 6 meses

1 2 3 4 5 NO APLICA
Planea reducir su personal No planea reducir el personal
\/ARIABLE: Conocimientos para el trabajo
Entrenamiento suministrado para el trabajo
1 2 3 4 5 NO APLICA

Ningua de las personas ha recibido entrenamiento para
el trabajo

\/ARIABLE: Actividades de capacitacion realizadas

Capacitacion realizada con el personal, 0 asistencia a programas, cursos o seminarios.
1 2

Todas las personas han recibido

Algunas personas han recibido entrenamiento para el trabajo
entrenamiento para el trabajo

3 4 5 NO APLICA
No se han realizado pr;ec'eszt;sa:ie capacitacion con el Algunas personas han recibido capacitacion Todas las personas han recibido capacitacion
VARIAB LE: Asociatividad y agrupamiento
Asociatividad, agrupamiento
1 2 3 4 5 NO APLICA

No esta conformada por personas de agrupamientos u
organizaciones sociales.

\/ARIABLE: Espacios y mecanismos de participacion

¢Dentro de la organizacion se generan espacios y mecanismos de participacion?¢Los integrantes de la organizacion conocen estos espacios y mecanismos?
1 2 3 4

E5 una organizacion social de la comuna,

Algunas personas empleadas pertenecen a organizaciones sociales
integrada por sus asociados.

5 NO APLICA
La organizacion genera espacios
. de participacion y los integrantes
. . La organizacion genera espacios de
. La organizacion genera espacios de participacion pero los . conocen los diferentes
La organizacion no genera espacios ni participacion y los integrantes
. integrantes no conocen los diferentes mecanismos para mecanismos para participar en
mecanismos de participacion conocen los diferentes mecanismos
participar en estos escenarios estos escenarios y participan
para participar en estos escenarios
activamente presentando
propuestas y proyectos
VARIABLE: Negociacién y concertacion
¢Laorganizacion genera estrategias para construir acuerdos con otros agentes de desarrollo?
1 2 3 4 5 NO APLICA

La organizacion es capaz de llegar a
La organizacion es capaz de llegar a consensos con otras | consensos con otras izaci
pero no plantea nuevas estrategias parala| y constantemente plantea nuevas
construccion de acuerdos estrategias para la construccion de
acuerdos

La organizacion no es capaz de llegar a
cONSensos con otras organizaciones, ni
plantea para la construccion de
acuerdos

[VARIABLE: Planeacion participativa

¢Las personas de la organizacion se vinculan en espacios y momentos de formulacion de planes y objetivos de la organizacion?

1 2 3 4 5 NO APLICA
Se presenta una participacion
Las personas de la organizacion no son Aunque es tenida en cuenta no se presenta una Se tienen en cuenta algunas proactiva presentando diferentes
tenidas en cuenta en la planeacion de la participacion activa por parte de las personas de la observaciones de los integrantes de | propuestas para ser insertadas en
organizacion organizacion la organizacion los planes y objetivos de la
organizacion
\/ARIABLE: Manejo de conflictos
¢Se propician espacios para el tratamiento de ?¢L0s son tratados It aprendizajes de estas experiencias?
1 2 3 4 5 NO APLICA
- Los conflictos son tratados
Los conflictos no son tratados Los conflictos son tratados adecuadamente, pero no se
adecuadamente y se toman
adect te, ni se tienen toman conclusiones sobre estos para generar y
. conclusiones sobre estos para
sobre estos para generar conocimiento conocimiento

generar conocimiento

\/ARIABLE: Comunicacion interna

¢Laorganizacién propicia una comunicacion entre sus miembros, éstos dialogan permanentemente sobre los logros, nuevos proyectos y acciones tomadas por la organizacién?

1 2 3 4 5 NO APLICA
La organizacién no propicia la comunicacion La organizacion plantea estrategias
entre sus miembros, no genera i La on plantea ias para la icacion | para propiciar la comunicacion entre
de comunicacion interna, los miembros de la ' interna pero los miembros de la organizacion no muestran | sus miembros y éstos muestran
organizacion no platican sobre las acciones interes en este tipo de comunicacion interes por este tipo de
de la organizacion comunicacion.
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4.3.1 CALIFICACION EN EL DIAGNOSTICO: CALIFICACION EN CAMPO
VS NIVEL ADECUADO.

Una vez establecidos los lineamientos detalladamente, el consultor procede en la
visita de campo, a entablar conversacion con las personas adecuadas, realizando
las indagaciones establecidas en la herramienta, obviamente estas pueden
complementarse o explicarse de mejor manera para comprension de quién esta

siendo abordado en el proceso.

Calificacion: La valoracion que ya se ha presentado, se selecciona de uno (1) a
cinco (5) por el asesor, colocandolo en la casilla de la herramienta denominada
“calificacion”. Cada pregunta, que determina un elemento, puede contar con
opciones entre uno (1) y hasta cinco (5), o terminar en un valor menor, puede ser
cuatro (4) o tres (3), lo que quiere decir, que las opciones siguientes no estan
definidas en la evaluacion para ese elemento, y en la herramienta estan
protegidas de forma que no pueden ser diligenciadas, y cuentan con una

apariencia en el recuadro con color gris.

Nivel adecuado: Este es un nivel que va siendo determinado por el CESS vy por
el equipo de consultores basado en la experticia de ellos 0 en los requerimientos
de los clientes para evaluaciones con un grupo determinado en un sector o

subsector de la economia social o solidaria.

Observaciones: En esta casilla, el consultor podra dar valor agregado a la

calificacion, colocando notas, datos y motivaciones de su calificacion.
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4.3.2 PONDERACION DE COMPONENTES Y ELEMENTOS

La ponderacion para la evaluacion es un ejercicio que permite priorizar en cierto
momento los componentes del diagnostico, dependiendo del énfasis de la

organizacion en el sector en el cual se encuentran.

La ponderacion realizada por el equipo, como punto de partida en la herramienta,
se presenta a continuacion, siendo considerada para organizaciones del sector

social y solidario:

COMPONENTE PONDERACION
Gerencial y de liderazgo 20%
Mercadeo y Ventas 20%
Financiero - contable 20%
Produccion 20%
Talento Humano y relacionamiento 20%

Para ello se ha dado mayor valoracion a los componentes humanos, es decir, al
Gerencial y Liderazgo y Talento Humano y relacionamiento, en la medida que este
tipo de organizaciones fundamentan primordialmente su desarrollo en el potencial

humano y su capacidad de desarrollar las actividades sociales y/o productivas.

Esta ponderacién puede ser modificada por los expertos, una vez analizados los

requerimientos y necesidades del entorno.
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4.3.3 RESULTADOS OBTENIDOS

Calificacion promedio por componente: Con las calificaciones dadas a cada
elemento, se consolida el promedio de calificacion del componente, el cual se

compara con el nivel deseado u optimo.
Esto arroja tres posibles resultados:

e Un estado desfavorable el diagnostico, es decir, la calificacibn es menor
(elemento y componente) al nivel deseado.

e Un estado favorable, cuando la calificacion es superior al nivel deseado

e Un estado equilibrado, cuando la calificacién es igual al nivel deseado.

4.3.4 UN GRAFICO DE RESULTADOS POR COMPONENTE

A su vez, la herramienta construye en forma automatica un gréfico, tipo radial, que
esboza en cada linea de cuadrante el elemento, y los resultados de la calificacion
y el nivel deseado se visualizan con lineas que conectan entre cada elemento,
con un color (azul para el ejercicio del proyecto) para la calificacion y con otro

color (rojo para el ejercicio). Obsérvese un ejemplo del tipo de gréfico.
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GERENCIALY LIDERAZGO

—4—CALIFICACION {4—NIVEL DESEADO
Liderazgo

5

4,5 3/5

a -

5

aﬁompromlso

Identificaciondel entorno

Estructura organizativa 3 Actitud al cambio

4

. . 35
Planeacion, seguimiento y \." " " dentidad organizacional

evaluacion

Identidad Juridica

Calificacion general ponderada y grafico total:

A su vez, se compendian los resultados de cada componente y se realiza un
grafico general de componentes, tipo radial, que muestra las brechas en cada uno

de ellos. Obsérvese el siguiente ejemplo:

DIAGNOSTICO GENERAL POR COMPONENTES
ORGANIZACIONALES

—4— CALIFICACION {.4~NIVELDESEADO
Gerencial y de liderazgo
4,503,56
4,00 r

Talento Humano y

4,38
relacionamiento 3,36, Sool Mertadeo y Ventas

150

33

Produccigrg3 Financiero - contable
425
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5 CASO APLICADO: CORPORACION JOVENES NUEVO AMANECER

Para ilustrar el uso, contenido y aplicabilidad de la herramienta y la formulacién del
diagnostico en forma global, se presenta el caso aplicado en la Corporacion
Jovenes del Nuevo Amanecer, organizacion que opera en Medellin y pertenece a

las organizaciones del sector social y solidario.

5.1 DATOS GENERALES:

La Corporacion Jovenes Nuevo Amanecer esti ubicada en la comuna 15 de
Medellin, Guayabal. Inici6 como grupo juvenil hace diez afios adscrito a la
Secretaria de Planeacion. Esta organizacion pasé a ser corporacion trabajando

con Planeacién Local y Presupuesto Participativo en el 2005.

Esta Corporacion presenta programas para jévenes y niflos en recreacion y
deportes y ademas de esto posee tres lineas (Intermediaciéon laboral; lenceria y

colchoneria y refrigerios).

5.2 APLICACION DEL INSTRUMENTO:

En reunion con los lideres de la organizacion, se realizé una sesion de trabajo de

tres horas, en la cual se aplico el instrumento obteniendo los siguientes resultados:
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PROMEDIO COMPONENTE
COMPONENTE CALIFICACION | NIVEL DESEADO | CALIFICACION | ESTANDAR
Gerencial y de Liderazgo 0 0

lid Compromiso
iaerazgo Actitud al cambio

Identidad organizacional
Identidad Juridica
Planeacion, seguimiento y evaluacion
Estructura organizativa
ldentificacidn del entorno

MNiveles de venta
Mercadeo y .
VVentas Numero de clientes

20% 0,00 0,00

=R =R -~ 1

=
=

Proyectos y nuevos productos

0 Publicidad y comunicacion
20% e :
Satisfaccion del cliente
Participacion de ferias.
Puntos de venta
Esquema de comercializacion
Financiero - MNiveles de endeudamiento
Capacidad de endeudamiento
Conocimiento de costos
IManejo contable
Fuentes de financiamiento
Presupuesto
Produccion MNumero de equipos
Obsolescencia de los equipos
Estandarizacion (Funciones y tareas)
Control de calidad

Tiempo en la actividad
Sistema de produccidn
Talento Humano Estructura organizacional
MNdmero de empleados
y Potencial de empleo
relacionamiento Conocimientos para el trabajo
Actividades de capacitacion realizadas
20% Asociacién, agrupamiento
Espacios y mecanismos de participacion
MNegociacién y concertacion
Planeacidn participativa
IManejo de conflictos
Comunicacidn interna

0,00 0,00

contable

20% 0,00 0,00

20% 0,00 0,00

0,00 0,00

[=AR—=Ri-RE-Rn-R-RN-RN-RN-R-R-RR -0 -RR-RN-RE-RE-RN RN =R =R =R =R =R~ R = R =R =T = N R N ]

L=2E—-2R—-NR-2R-DR-RN-RN-RN-RN-RN-RN—-NN-NN—-NE-NE-NN - RN RN - - R RN P~
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5.3 GRAFICOS Y ANALISIS

5.3.1 COMPONENTE GERENCIAL Y LIDERAZGO

GERENCIALY LIDERAZGO

—#—CALIFICACION L4~ NIVEL DESEADO

Liderazgo
5
4,5 3(5
4

5

aﬁom promiso

Identificacion del entorno

Actitud al cambio

Estructura organizativa ¢ 3

u,

. . 3,5
Planeacién, seguimiento y

. ldentidad organizacional
evaluacion

Identidad Juridica

La Corporacion Jovenes Nuevo Amanecer cuenta con una estructura gerencial y
unos elementos estratégicos adecuados, cuenta con una identidad organizacional
y lider emprendedor que jalona la organizacién al cumplimiento de las metas y

objetivos.

72



5.3.2 COMPONENTE MERCADEO Y VENTAS

MERCADEOY VENTAS

== CALIFICACION L4=NIVELDESEADO

5
Niveles de venta

5

q\' Umero de clientes

Esquema de comercializacion 4

4 Proysectosy nuevos productos

Puntos de venta

L

Participacion de femasi 4publicidad y comunicacion
5

Satisfaccion del cliente

Podemos notar que la Corporacion Jovenes Nuevo Amanecer participa
activamente en ferias de su localidad y brinda un buen servicio a sus clientes
generando satisfaccién por parte de éstos. Sin embargo la Corporacién no tiene
definido un esquema de comercializacién, ni establece estrategias publicitarias
para darse a conocer en el mercado por tanto es limitada la cantidad de clientes

que posee.

La Corporacion debe establecer procesos estables donde se defina un orden y un

control a seqguir durante el proceso de comercializacion.
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5.3.3 COMPONENTE FINANCIERO Y CONTABLE

FINANCIEROY CONTABLE

—9—CALIFICACION [~ NIVELDESEADO

Niveles de endeudamiento

s ]
4,5

Capacidad de

Presupuesto
P ndeudamiento

1,5

1

:
Y

Fuentes de financiamiento iomoum\entode costos
\ 5

Manejogontable

La Corporaciéon lleva a cabo un control de su ejercicio, conocen sus costos,
manejan un sistema contable y a partir de este afio se establecieron presupuestos
llevando un control adecuado a los mismos. La organizacion no tiene ningun tipo
de deudas pero a pesar de esto tiene una capacidad de endeudamiento bajo ya
gue los recursos para nuevos proyectos se obtienen por medio del lider de la

organizacion.
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5.3.4 COMPONENTE DE PRODUCCION

PRODUCCION

== CALIFICACION {4~ NIVEL DESEADO

Numero de equipos

5
Sistema de produccion 4 hsolescencia de los equipos

Tiempo en la actividad 4 4 Estandarizacion (Funciones y tareas)

Control de calidad

La Corporacion tiene una infraestructura adecuada para responder al mercado que
en este momento atiende, tiene la experiencia pues hace cinco afios realizan
estas actividades, sin embargo no tienen unos procesos estandarizados ni

documentados y el trabajo se realiza de una manera empirica.

La Corporacion debe estandarizar sus procesos creando una manual de funciones
y procesos que hard mas facil y eficiente el entrenamiento a nuevos integrantes de

la misma.
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5.3.5 COMPONENTE TALENTO HUMANO Y RELACIONAMIENTO

TALENTOHUMANOY RELACIONAMIENTO

—4— CALIFICACION {4 NIVEL DESEADO

4
Estructura organizacional
a4

Comunicacioninterna 5 - T‘Umerode empleados

Manejo de conflictos 3

Planeacién partmp@tw% } 2y

3/Actividades de capacitacion

2
J realizadas
Espacios y mecanismos dﬂi-” .

Asociacion, agrupamiento

participacion

. L3
Negociaciony concertacion

4

La Corporacién posee unos roles definidos y cada integrante de la organizacién
conoce su rol dentro de la misma, reconoce los procesos internos y esta
capacitado adecuadamente para elaborar su trabajo. Los miembros de la
organizacion tienen acceso a formacion en cada uno de sus areas laborales
gracias a los convenios que tiene la Corporacion (Universidad de Medellin y
Alcaldia de Medellin). La organizacién tiene un nivel de asociacion y agrupamiento

adecuado.

La Corporacion regularmente genera de dos a tres empleos directos, pero en la

elaboracion de proyectos estos empleos aumentan.
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La Corporacion no tiene la capacidad de llegar a consensos con otras
organizaciones, ni plantea estrategias para la construccion de acuerdos con el fin

de solucionar problemas y generar un desarrollo.
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6 CONCLUSIONES

e La mayoria de los procesos dentro de las organizaciones del sector social y
solidario se realizan empiricamente, lo cual, se convierte en una debilidad
para la misma, es por esto que realizar un diagnéstico a este tipo de
organizaciones permite crear estrategias y rutas a seguir para el
mejoramiento de los procesos y la creacion de estrategias para el

fortalecimiento de estas debilidades.

¢ Una herramienta de diagnostico organizacional ayuda a que los procesos
de diagnostico e identificacion de las falencias de una organizacién sean
mas rapidos y precisos, ya que esta analiza de manera simultanea todas

las areas de la misma.

e Utilizar herramientas de diagnostico organizacional permite que muchas
organizaciones identifiquen de una forma mas clara y rapido las areas en

las que se requiere un fortalecimiento y/o mejora en los procesos.

e Los procesos de fortalecimiento en las organizaciones se deben realizar
constantemente, ya que esto les ayuda a mejorar los procesos e identificar
las debilidades y de esta manera contrarrestarlas y asi mejorar los
procesos.
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