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RESUMEN

El presente documento aborda el andlisis y el estudio generacidon del conocimiento,
y sefala la fuerte correlacion con la innovacién y la creacion de una ventaja
competitiva para las empresas en diferentes industrias; el reto consiste en
identificar los flujos de informacion al interior de una organizacion, hallar el nivel
de influencia que ejerce sobre el desempefio de los integrantes de cada uno de los
equipos y sobretodo, encontrar aquellas practicas que permitan materializar el
conocimiento adquirido en un activo analitico que las conduzca hacia la ejecucion
de una estrategia exitosa. Teniendo en cuenta que el conocimiento siempre ha
estado vinculado con las personas y que no puede ser generado y transferido en
procesos reproducibles en los sistemas de informacion, se necesita la intension y
reflexion para crear conocimiento. El presente trabajo propone desarrollar un
modelo de gestion del conocimiento para una compafiia de servicios consultivos
(Consultar S.A.S.), con el fin de identificar flujos y actividades de generacién de
conocimiento que faciliten la creacion de ventajas competitivas y servicios
diferenciadores a través del analisis de los procesos propios del negocio.

Palabras clave: gestion del conocimiento, conocimiento tacito, conocimiento tacito.

Firma del director,

Phd. Dr. Eduardo Carrillo Zambrano
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ABSTRACT

This writing addresses the analyses and studies of the abilities to create including
notes that show the strong correlation with innovation and making a competitive
advantage for companies in different industries, its challenge is to identify
information flows within an organization, find out the level of influence it has on
the performance of members of each of the teams and above all, to find those
practices to realize the knowledge acquired by the leading analytical asset towards
implementing a successful strategy. In fact it has always been linked to people and
that cannot be generated and transferred as reproducible processes into
information systems, and it has the intension and reflection to create
understanding. This paper aims to develop a KNOWLEDGE MANAGMENT MODEL to
be used as a consulting company (Consultar SAS), in order to identify flows and
awareness a generation of activities that make easier the creation of competitive
advantages to differ services throughout the breakdown of core business.

Key words: knowledge management, tacit knowledge, explicit knowledge.

Director’s signature,

Phd. Dr. Eduardo Carrillo Zambrano
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INTRODUCCION

Las empresas enfocadas a la incursién en mercados de significativo tamafio tales
como las pertenecientes a los sectores financiero, grandes superficies,
telecomunicaciones, salud, servicios publicos, entre otras y cuya misidon se centra
en analizar al cliente/usuario en sus diferentes etapas del ciclo de vida (entrada de
nuevos, renovacion de productos, fidelizacion o retencion, facturacion, y cobranza,
entre otras), constantemente se enfrentan a retos relacionados directamente con
la construccién, administracion y transferencia de conocimiento. (Arias et al,
2007).

De manera empirica se observa que el enfoque adoptado por las compafiias en
Colombia para la gestién del conocimiento estd basado en las herramientas
informaticas, centrandose en dos aspectos: La adquisicion de tecnologias de gran
capacidad y velocidad de procesamiento que permiten almacenar y consultar con
agilidad la informacién con que se cuenta. La estructuracion de la informacion de
forma eficiente, centralizada, coherente y de buena calidad con alto contenido
histérico (construccion de h Bodegas de Datos y ambientes interactivos de
consulta por ejemplo) para darle un uso apropiado y efectivo de cara a la atencion
al cliente/usuario y el correspondiente suministro de productos o servicios que
deben garantizarse de manera ininterrumpida en la mayoria de los casos (uso de
tarjetas de crédito, cajeros, servicios publicos, atencion 24 horas, entre otros).

Notese que el generador de valor, en esta breve descripcién de una situacién que
se observa dia a dia, gira alrededor de los datos que en medio de su correcta
explotacion se convierten en informacién para las diferentes areas de una
empresa. Sin embargo, la generacion y gestion de conocimiento tiende a no
tratarse a profundidad, porque su manejo suele interpretarse de manera tacita y la
correspondiente documentacién (de como se genera, almacena, difunde,
retroalimenta y reutiliza el conocimiento) pasa a un segundo plano por no ser
simplemente el objetivo social de las empresas; de hecho muchas veces puede ser
interpretado como laborioso, muy operativo, netamente administrativo, costoso en
uso de tiempo y hasta burocratico.

El estado del arte de la generacidon del conocimiento provee bases que permiten

demostrar su fuerte correlacién con la innovacién y la creacién de una ventaja
competitiva para las empresas en una determinada industria; el reto en este punto

12



consiste en identificar los flujos de informacién al interior de una organizacion,
hallar el nivel de influencia que ejerce sobre el desempefo de los integrantes de
cada uno de los equipos y sobretodo, encontrar aquellas practicas que permitan
materializar el conocimiento adquirido en un activo analitico que las conduzca
hacia la ejecucion de una estrategia exitosa.

Es por ello que las empresas deben capitalizar la experiencia y el conocimiento que
construyen sus empleados, sus clientes y proveedores (gracias al relacionamiento
y sus interacciones), mediante la creacién de una memoria colectiva institucional
que permita reutilizar y mejorar constantemente los procesos analiticos
(cualitativos o cuantitativos) que se desarrollen durante la operacidon (con fines
investigativos, estratégicos, descriptivos, entre otros), con el fin de evitar que
muchos de ellos sean “flor de un dia” y no se les de su merecida importancia o uso
y se caiga en aquel lugar comin de las organizaciones donde la mayoria del
conocimiento documentado que se posee, suela estar relacionado especialmente al
cumplimiento de normas legales y contables (por obvias razones justo, necesario y
obligatorio) y se deje un gran potencial de conocimiento sin aprovechar.

El reto que deben enfrentar las organizaciones radica en encontrar el proceso que
las lleve a la evolucidn en la gestion del conocimiento a partir de su experiencia y
lograr proponer un modelo que sea aplicable de manera vertical y transversal
acoplada a su cultura organizacional, la cual dentro de su proceso de crecimiento o
consolidacién requiere de un fuerte capital humano y de conocimiento para lograr
marcar diferencias que la lleven por su senda de expansion y fortalecimiento en
sus mercados de interés.

Para ello, el presente trabajo se ha propuesto desarrollar un modelo de gestién
del conocimiento para una compafia de servicios consultivos (Consultar S.A.S.), el
cual le permita identificar los flujos y actividades de generacion de conocimiento, y
facilite la creacién de ventajas competitivas y servicios diferenciadores a través del
analisis de los procesos del propios del negocio que permita generar valor a los
procesos de Consultoria que se ofrecen.
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1 GENERALIDADES
1.1 Planteamiento del problema

Las empresas consultoras en Colombia como en cualquier otra parte del mundo,
cada dia estan realizando esfuerzos para capturar nichos de mercado, apalancadas
en un esquema de servicios profesionales eficientes y competitivos. Debido a lo
anterior, los componentes del capital intangible como son: el factor humano, el
conocimiento, el capital relacional y tecnoldgico asumen un rol central y
preponderante dentro de la estrategia de crecimiento y sostenibilidad de estas
companias.

Aunado a la situacién expuesta, se observa en estas companias de servicios de
consultoria retos adicionales como son: el bajo tiempo de permanencia de los
consultores al interior de la compania (alta rotacién), la falta de metodologia y
procesos formales para la gestion de conocimiento, los altos costos de
entrenamiento de consultores, y finalmente los altos montos en inversion
requeridos en cada una de las actualizaciones tecnologias.

Dentro de esta perspectiva, las empresas consultoras que brindan servicios a
compaiias de mercados masivos (ejemplo: Falabella, Claro, Codensa, entre otras);
y cuya mision se centra en analizar al usuario en sus diferentes etapas del ciclo de
vida (entrada de nuevos usuarios, renovacion de productos, fidelizacién de
usuarios, facturacion, y recaudacion, entre otras), constantemente se enfrentan a
retos relacionados directamente con la construccién, administracion y transferencia
de conocimiento.

Se plantea entonces delimitar el presente estudio de una compaiia prestadora de
servicios de consultoria, la cual estd enfocada al desarrollo de modelos de
prondstico y segmentacion de datos. Por temas inherentes de confidencialidad y a
solicitud escrita del presidente de la junta directiva de la empresa que se
encuentra interesada en el producto del presente estudio, hemos modificado la
razdn social para lo cual seleccionamos el nombre genérico de “Consultar S.A.S.”.

Consultar S.A.S. es una empresa experta en Anadlisis Predictivo (recoleccion,

procesamiento, analisis de datos, y el despliegue de resultados), que ofrecer a sus
clientes soluciones para el manejo y andlisis de sus datos que apoyaran la toma de

14



mejores decisiones de negocio. En la actualidad cuenta con operaciones en
Colombia y en varios paises de habla hispanoamericana. Sus principales servicios
son la consultoria en: automatizaciéon de reportes e informes estadisticos, procesos
relacionados con la prevencion de lavado de activos, riesgo crediticio, deteccion de
fraude, modelos de mercadeo para segmentacion, retencion de clientes y
propension de compra, asignacion fuerza de ventas y prondstico de demanda.

La misidon de Consultar es impulsar el desarrollo de las organizaciones mediante la
masificacion del uso de la informacion para la toma de decisiones. Para ello, dentro
de su marco misional se propone proveer procesos de consultoria y capacitacion
en técnicas de captura y analisis de datos a costos competitivos que permitan el
desarrollo integral de los miembros de la compaifiia y de los clientes.

En la actualidad, Consultar tiene estructurado su proceso de consultoria bajo los
lineamientos de la metodologia CRISP-DM (Cross Industry Standard Process for
Data Mining); este modelo fue inicialmente concebido por DaimlerChrysler
(Daimler-Benz), SPSS (ISL) y NCR en el afio 1996. El proceso de construccion del
modelo se fundamentd en la experiencia y practica de los profesionales que
administran los proyectos de mineria de datos. La metodologia de CRISP-DM es un
modelo de proceso jerarquico que va de lo general a lo especifico. (Ver la figura
1.) (Larose, 2005).

Andlisis de -— Analisis de
problemas e Datos 4\

Preparacién de
Datos

Modelado
Explotacién
N— _J

Figura 1 Modelo Cross Industry Standard Process for Data Mining. Figura
adaptada de Larose, D (2005). Discovering knowledge in Data

El aporte del presente trabajo es cubrir la ausencia de analisis que se ha
presentado en el campo de la gestidon del conocimiento para empresas intensivas
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en capital de conocimiento; pero no enfocadas al desarrollo de tecnologia. Lo
intangible de los servicios consultivos constituyen un reto muy interesante para
establecer el nivel de incidencia en la participacién del flujo y generacion del
conocimiento de los procesos de administracion y andlisis de informacion ya que
los productos finales no se generan en serie y la metodologia de trabajo no
apunta a construir productos con idénticos estandares y especificaciones que exija
el mercado (material, medidas, desempefiio, etc.). La existencia de empresas que
centren su atencidon y objetivo misional en la oferta de servicios que apunten a
mejorar el desempeno de otras empresas (donde cada proyecto consultivo no es
igual a los demas) da una razén de ser para la elaboracién de este trabajo de
investigacion que muy seguramente aportara en temas del conocimiento tacito,
generacion de ventaja competitiva y generacion de la innovacion.

1.2 Pregunta de Investigacion

¢Cudl es el modelo de Gestion de Conocimiento mas apropiado que brinde a la
compaiia Consultar S.A.S capitalizar ventajas competitivas y generacién de la
innovacion en su proceso de consultoria?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Proponer un modelo de gestién del conocimiento para la compaiia Consultar

S.A.S., que identifique los flujos y actividades de generacion de conocimientos, asi
como creacién de ventajas competitivas y servicios diferenciadores.

1.3.2 Objetivos especificos

- Analizar los procesos de core del negocio de una compafia Consultora
con el fin de identificar los flujos y generacidn del conocimiento.

- Proponer un modelo de gestion de Conocimiento aplicable a empresas
de consultoria, que le permita general valor a los procesos de
Consultoria.
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2  MARCO TEOGRICO
2.1 Qué es la Gestion del Conocimiento?

La gestién del conocimiento segun Rivas (2009), es un concepto que busca
transferir el conocimiento y la experiencia existente entre los miembros de una
organizacion, de modo que pueda ser utilizado como un recurso disponible para
ella, lo anterior deriva en procesos y técnicas para capturar, organizar, almacenar
el conocimiento y transformarlo en un activo para las empresas.

2.2 Por qué es relevante la Gestion del Conocimiento?

Durante la revisidn realizada sobre la literatura de la generacion del conocimiento
se encontrd una variedad de autores y diversos enfoques que enriquecen el
estudio al momento de abarcar la tematica de la gestién del conocimiento.

Autores como Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que la utilizacion de los procesos
relacionados a gestién del conocimiento (Knowledge Management - KM) son
fundamentales en la generacion de valor al interior de las empresas y constituyen
un rumbo inequivoco a la obtencidn de una ventaja competitiva. Para ello han
llevado a cabo investigaciones que pretenden establecer la relacion entre las
tecnologias de informacion tales como los Knowledge Based System y la gestidn
del conocimiento para identificar el rol que las tecnologias juegan para la creacion,
caodificacion y transferencia de conocimiento.

Por su parte, los autores Kazemi y Allahyari (2010) comparten la idea de la
gestion del conocimiento como un factor critico para la obtencion de la ventaja
competitiva en las organizaciones. Para ello enfocan sus estudios en el reto que
implica integrar los factores que aseguren una exitosa implementacion de la KM
(Knowledge Management) con las limitaciones organizacionales, de personal y de
capacidades con que normalmente cuenta cada institucidn. Sus trabajos proponen
la conformacién de un marco de prioridades y multiples criterios para la toma
decisiones que permita a las organizaciones generar conciencia de sus propios
factores criticos y con ello puedan plantear una hoja de ruta que asegure una
implementacion exitosa de la gestién del conocimiento.
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Entre tanto, Juan Pablo Zorrilla Salgador (2005) centra su interés en la informacion
de las empresas como principal estrategia para el alcance de la ventaja
competitiva; desarrolla una revision y elige como ejes fundamentales a la
informacion orientada a la estrategia y la gestién financiera como factores de
competitividad. Finalmente lleva a cabo una revision historica de la evolucién en el
analisis de informacion y se centra en el website como herramienta de difusion, la
division de los sistemas de informacion y el papel de la informacion en la inversion
y financiacion de las empresas.

Otros esfuerzos investigativos como los de Joyline Makani y Sunny Marche (2011)
de la Universidad de Halifax, Canadda, se han orientado a explorar de manera
empirica los elementos claves que permiten clasificar y diferenciar a las
organizaciones intensivas en conocimiento (Knowledge Intensive Organizations —
KIOs) de las organizaciones tradicionales.

Como complemento, Antonio Lerro, Francesca A. Lacobne, y Giovanni Schiuma en
2012, se inclinan hacia los activos del conocimiento y el valor de las estrategias de
evaluacion organizacional. Partiendo de la necesidad constante de las
organizaciones inteligentes para emprender transformaciones en un mundo cada
vez mas globalizado, sus investigaciones yacen sobre el supuesto de
organizaciones capaces de apalancar el capital heredero intelectual con el fin de
lograr sus objetivos de negocio y abrirse a nuevas opciones de desarrollo. Sus
discusiones se enmarcan en el valor de la organizacidon, procesos, métodos y
arquitecturas de evaluacidn de las estrategias y de evaluacion de conocimientos de
los activos.

Rajnish Kumar Rai del Indian Institute Management (2011), identifica a la cultura
organizacional como factor critico en la construccion y gestion del conocimiento en
las organizaciones. Asi mismo sefiala la ausencia de marco tedrico que permita
explicar el efecto de la cultura organizacional y propone la construccion del mismo
que permita la integracién de la gestion del conocimiento y la cultura al interior de
una organizacion. Por otra parte, Mario Javier Donate y Fatima Guadamillas de la
Universidad de Castilla analizan e intentan medir la influencia de los factores
organizativos como los valores culturales, el liderazgo y el recurso humano en las
practicas de exploracion del conocimiento, su explotacion y el alcance de la
innovacion.

Otro enfoque pone a autores como Jean-Francois Harvey (2012) a establecer un
andlisis sistematico de una estrategia innovadora, y proponer una metodologia
para la transferencia de conocimientos entre generaciones en una organizacion
intensiva en conocimiento.
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Bergeron (2003), asi como Figallo y Rhine (2002) explican que la gestiéon del
conocimiento no es una reciente innovacién, él ubica sus albores en la
Mesopotamia hace mas de 5.000 afios, cuando las personas iniciaron a registrar en
tabletas de arcilla los contratos, los impuestos, las ventas, las leyes, entre otras.
Continuando con la relacion cronoldgica, Bergeron indica que su real explotacion
en las empresas se dio en la era postindustrial con la documentacion de los
procesos de produccion en donde se archivaron, transfirieron y recuperaron el
conocimiento de los trabajadores.

Al igual que otros investigadores, Bergeron (2005) define el conocimiento como la
informacion organizada, sintetizada y habilitada para su comprensién y uso. Es
relevante indicar que existe una diferencia entre el dato, la informacion y el
conocimiento. Siendo el primero un nimero o un atributo y la informacién es una
coleccion de datos asociados a una interpretacion. (Bergeron, 2005).

En las ultimas décadas, la gestion del conocimiento se ha elevado a una disciplina
del investigacion académica (Stankosky, 2005). En la actualidad, muchas
organizaciones han embebido la gestion del conocimiento como parte de su
estrategia de capital Humano (Liebowitz, 2006), integrando la cultura
organizacional con la estrategia de la tecnologia de la informacién (Figallo y Rhine,
2002).

El mundo empresarial en donde se mueven las compafias hoy en dia es un
entorno globalizado en donde las instituciones sobreviven si desarrollan ventajas
competitivas que la diferencien del resto del mercado; lo anterior, ha obligado a
las empresas a reinventarse la manera de crear valor para las organizaciones y una
de las fuentes que ha encontrado es la aplicacion de conocimiento de las personas
que trabajan en la misma compafia. (Nonaka, 1991).

2.3 Modelos de Gestion del Conocimiento

Varios investigadores y compaiiias han propuesto modelos de gestion de
conocimiento, algunos de los mas sobresalientes fueron socializados por Rai
(2011), y contrastados por Angulo y Negrén (2008):

- Proceso de Creacion del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), en él
se plantea que el conocimiento puede ser transmitido, adoptado e
interiorizado. Nonaka concluye que el conocimiento puede ser
almacenado y transformado mediante la interiorizacion.

- Modelo Navigator de Skandia: Este fue un modelo planteado por
Edvinsson y su objeto es dar una estructura de medicién del capital
intelectual al interior de una organizacion.
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- Modelo Arthur Andersen (Arthur Andersen, 1999) Este modelo tiene su
base en la idea de favorecer la transmision de la informacién, la cual es
intercambiada entre la organizacion y los individuos con el objeto de
generar valor agregado a los clientes de la organizacion.

- Knowledge Management Assessment Tool (KMAT), es una herramienta
para la Evaluacion de la Gestion del Conocimiento, la cual se fundamenta
en el Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional
planteado por Arthur Andersen y APQC.

- Modelo para Ayuda a la Gestion Integrada del Conocimiento (Magic), es
una propuesta desarrollada por Santiago Rivero (2009) con el objeto de
servir de guia para la aplicacion de la Gestion del Conocimiento en las
pequefas y medianas empresas.

A continuacién se detalla cada uno de los modelos propuestos:
2.3.1 Proceso de Creacion del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi).

En un estudio realizado por Reyes (2005), plantea que para analizar el Modelo de
Nonaka y Takeuchi se debe tener claro cudl es la cadena de valor del
conocimiento. Segun este estudio se identificaron cinco fases que son
puntualizadas en la siguiente figura:

Identificar / Almacenar / Difundir UtI|IZ.a.I' /
Crear Procesar Reutilizar

ﬁ ? Generacion de nuevos conocimientos I

Figura 2 Cadena de valor del Conocimiento. Figura adaptada Reyes (2005).
Andlisis de la relacién entre la ingenieria del conocimiento y la gestion del
conocimiento en base al modelo de Nonaka y Takeuchi.

Con el fin de explicar cdmo el conocimiento se puede capitalizar en una
organizacion, Nonaka (1991) plantea la espiral de conocimiento. Esta espiral esta
compuesta por cuatro etapa: (1) Socializacidon, que consiste en aprender los
conocimientos tacitos de un experto; (2) Articulacion, que es convertir ese
conocimiento tacito en conocimiento explicito que se pueda transferir; (3)
Combinacion, estandarizacién y documentacion del conocimiento explicito; e (4)
Internalizacion, la cual consiste en que a través de la experiencia se puede
construir un nuevo producto y nuevos conocimientos tacitos.
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ASOCIACION INTERIORIZACION

Conocimiento Sistémico Conocimiento Operacional

Explicito- Explicito Explicito - Tacito

Conocimiento Conceptual Conocimiento Compartido
EXTERNALIZACION SOCIALIZACION

Figura 3 Espiral de Conocimiento. Figura adaptada de Nonaka y Takeuchi (1995).

2.3.2 Modelo Navigator de Skandia (Edvinsson y Malone).

El modelo Navigator de Skandia es propuesto por Edvisson y Malone (1997), tiene
como fin buscar una explicacion a la diferencia que se manifiesta en el valor de
una compafiia con referencia al monto expresado en los libros y lo valorado por el
mercado, llegando a concluir que el valor del mercado esta compuesto por capital
financiero y el capital intelectual.

Edvisson y Malone (1997) definen al capital intelectual como el conjunto de
conocimientos, experiencia, tecnologias y procesos organizacionales, relaciones
con clientes y proveedores, y habilidades profesionales que otorgan a una
organizacion ventajas competitivas.

Con el fin de acotar dentro de una organizacion el Capital Intelectual, los autores
lo dividieron en cuatro enfoques: clientes, humano, procesos y un enfoque de
renovacion y desarrollo. En la siguiente grafica se observa el modelo Navigator de
Skandia:
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Enfoque Financiero

PASADO

Enfoque Enfoque Humano Enfoque
Cliente Procesos

PRESENTE

Enfoque de renovacién y desarrollo

FUTURO

Figura 4 Modelo Navigator de Skandia. Figura adaptada de Edvisson y Malone
(1997).

Todo lo anterior nos lleva a concluir que el modelo Navigator de Skandia es una de
las principales metodologias para medir el capital intelectual; en el modelo incluye
tres horizontes de tiempo: (a) pasado, en el cual se trabajan los indicadores
financieros; (b) presente, en el cual se le realiza seguimiento a los indicadores de
desempefio de la relacion con los clientes, las fortalezas en los modelos del core
del negocio y procesos, y finalmente el capital humano; y (c) futuro, se busca
asegurar la capacidad de adaptacion corporativa y la innovaciéon generada.

El modelo propuesto por Edvinsson y Malone propone una serie de indicadores y
relaciones que facilitan la medicion y prospeccion del capital intelectual al interior
de una organizacién; pero no ofrece un marco de referencia para la
implementacion de un proceso de gestién del conocimiento.

2.3.3 Modelo Arthur Andersen.

El modelo de Arthur Andersen plantea que para generar valor a los clientes es
necesario acelerar el flujo de informacién entre los individuos y las organizaciones;
la innovacion de este modelo radica en la responsabilidad del individuo para
compartir el conocimiento con la organizacion, por ello que deben existir los
procesos, tecnologia y la cultura organizacional que facilite la captura, analisis
sintesis, uso y distribucidon del conocimiento. (Riesco, 2006).
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Crear -comparﬁr . Valorar - Aplicar

Conocimiento Conocimiento
Personal Organizacional

Aprendizaje -Experiem:ia ’ \Analizar - Sintetizar

Figura 5 Modelo Arthur Andersen. Figura adaptada Arthur Andersen (1999).
2.3.4 Knowledge Management Assessment Tool (KMAT).

Otra de las herramientas utilizadas en la gestion del conocimiento es la
denominada KMAT (Knowledge Management Assessment Tool), cuestionario que
fue creado por Arthur Andersen y la American Productivity y Quality Center (APQC)
“para evaluar y diagnosticar el conocimiento organizativo de las empresas” y que
a partir de cuatro pilares basicos permite el desarrollo de una adecuada gestién del
conocimiento. Estos pilares son: Liderazgo, cultura, medicion y tecnologia. Este
modelo se representa a continuacion:

Liderazgo

Compartir

Aplicar

Medicién | Organizar Conocimiento Identificar | Cultura

Organizacional

Adaptar Capturar

Proceso

Tecnologia

Figura 6 Modelo KMAT (Knowledge Management Assessment Tool). Figura
adaptada Arthur Andersen (1999).
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Los pilares mencionados anteriormente son importantes porque establecen una
directriz para la gestion del conocimiento, a continuacion se explicaran dichos
pilares:

e Liderazgo: Forma de manejo de los diferentes temas dentro de las
entidades, estrategias que se llevan a cabo, incluye la toma de decisiones y
trasmision de conocimiento.

e Cultura: Dentro del modelo la cultura juega un papel primordial, pues hace
referencia a las condiciones necesarias para la transmisidon y creacion de
aprendizaje, al enfoque que se tiene para generar capital humano y a las
acciones encaminadas a lograr este conocimiento. Pone a disposicion
nuevos mecanismos de creacion de conocimiento, por ejemplo practicas
empresariales.

e Tecnologia: Medios y mecanismos que se tienen disponibles para la creacién
y traspaso de conocimiento para empleados. Esto debe permitir mayor
rapidez en el flujo de informacién entre la organizacion.

e Medicidn: Identifica el capital intelectual con el que se cuenta, aqui también
es importante cuantificar los recursos que se tienen para poder potencializar
el conocimiento.

La unidén de los cuatro elementos incluidos en el KMAT junto con procesos
organizacionales adecuados permite la creacion, identificacion y medicién de
capital humano en todo tipo de entidades, que de acuerdo a teorias anteriormente
mencionadas (Nonaka y Takeuchi o Kazemi y Allahyari entre otros) genera
importantes ventajas competitivas.

2.3.5 Modelo para Ayuda a la Gestion Integrada del Conocimiento
(Magic).

Tal como se indicd con anterioridad, el modelo Magic ofrece una guia para la
implementacion de una metodologia de Gestion del Conocimiento en las pequefias
y medianas empresas. (Rivero, 2009).

Este es un modelo integral y completo, cuenta con una estructura que facilita
adopcion, mantiene una coherencia para agilizar su comprension y por Ultimo la
flexibilidad y adaptabilidad a diferentes entornos constituyen una de las fortalezas
de este planteamiento.

Partiendo de las principales consideraciones que los diferentes investigadores
(Nonaka, Takeuchi, Andersen, Kazemi, Allahyari, Edvinsson, entre otros) han
realizado sobre la Gestion del Conocimiento se observa que sus trabajos los han
centrado en alguno de los siguientes enfoques: (a) centrado en las personas (b)
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centrado en las herramientas informaticas, (c) focalizado en la estructura
organizativa, y finalmente (d) enfocado en procesos. El trabajo realizado por
Rivero (2009) incluye de manera integral y simbidtica estos cuatro enfoques
consiguiendo de esta manera resultados suficientemente buenos en la practica.

Identificar el
conocimiento

Utilizarlo
eficientemente

Protegerlo

Figura 7 Gestion Integrada del Conocimiento (Magic). Figura adaptada de Rivero
(2009).

Rivero (2009) en su modelo Magic, propone un ciclo cerrado de cuatro etapas,
siendo el proceso de busqueda quien inicia el ciclo. Se debe hacer hincapié en las
personas, ya lo manifestd Ducker (January, 1998), ellos son quienes crean y
adquieren conocimientos por lo cual se convierten en el eje central de la gestion
del conocimiento; debido a lo anterior el modelo exige una cultura organizacional
que integre al conocimiento como uno de los valores y activos de la organizacion.

Partiendo de la anterior afirmacion, Rivero (2009) sostiene que la base del Modelo
de Referencia MAGIC estd formada por las personas, sus capacidades, sus
actitudes, sus comportamientos y valores.

2.3.5.1 Identificacion del conocimiento.
En todo proceso de gestion de conocimiento es fundamental partir por la
identificacion de los conocimientos que se requieren en la actividad que se desea

realizar, conocimientos que permitiran lograr mayores niveles de competitividad y
rentabilidad para la empresa. Una vez se logre la identificacion de dichos
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conocimientos, estos se deben disponer, proteger y utilizar para lograr los
objetivos de la gestion del conocimiento.

El proceso para una gestion

o ., eficaz del conocimiento se da
Identificacion inicio en ésta etapa.

del
conocimiento

P

Busqueday
recuperacion

Asegurar el
conocimiento

Figura 8 Identificacion del Conocimiento. Adaptado de Santiago Rivero (2009).

Es importante que una vez se definan los conocimientos que se tienen disponibles,
se evallen con el fin de determinar si estos son los conocimientos que resultan
adecuados dados los propodsitos y necesidades que tiene la entidad, si son aquellos
que van a permitir un crecimiento empresarial sostenido o si se debe trabajar en
ellos para lograr una competitividad adecuada, no es necesario solamente tener los
conocimientos, sino que estos deben ser apropiados.

Al mencionar que en la evaluacién de los conocimientos se puede identificar la
necesidad de trabajar en los conocimientos, lo que se pretende es anticiparse a
definir qué conocimientos se requieren y se requeriran en el futuro y de esta
manera saber como prepararse y qué medidas tomar para lograr que estos sean
adecuados dada la rapidez con la que se producen los cambios en el entorno.
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Conocimientos
necesarios en el futuro

Identificacion del
conocimiento

Figura 9 Apertura de la identificacion del Conocimiento. Adaptado de Santiago
Rivero (2009).

Ahora bien, dado lo anterior, surge la inquietud sobre cdmo se logra la
identificacion de los conocimientos actuales y futuros adecuados. Esta inquietud se
puede solucionar de la siguiente manera:

2.3.5.1.1 Medidas de Identificacion de conocimientos actuales
adecuados

De acuerdo con Santiago Rivero en “Guia rapida y herramientas de apoyo para la
gestion del conocimiento en las Pymes”, existen nueve practicas generales (su
aplicacién depende de la empresa y los propdsitos de ésta) para detectar los
conocimientos que se requieren en un momento dado, estas son:

e Revision de la estrategia: Dado que la estrategia es el camino a seguir para
el logro de los propdsitos planteados, la revision de ésta permitira evaluar
cuadles son los conocimientos que se requieren para cumplir con la
estrategia de manera exitosa.

e Atencion a los aspectos claves del negocio: Ya que los aspectos claves del
negocio son los que generan excelentes resultados en las empresas, es
necesario conocer cuales son los conocimientos que se requieren para
continuar y potencializar estos resultados y de esta manera reforzar dichos
conocimientos.

e Planes de innovacién: La identificacién de los conocimientos en los planes
de innovacion tiene dos perspectivas, la primera perspectiva se genera en
los objetivos que se buscan a partir de los planes de innovacion y la
segunda perspectiva depende de los planes de innovaciéon como tal.
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e Analisis de los modelos de los procesos: La identificacion de conocimientos
a partir de los procesos que se llevan a cabo en la empresa es de gran
utilidad pues identifica de manera completa y organizada la necesidad de
conocimientos adecuados en cada una de las areas de la compafiia. De
acuerdo a la relevancia del proceso afectado se puede lograr una
priorizacion de la necesidad de creacién o adecuacidon de conocimientos. Asi
mismo, “sirve para identificar la informacidn asociada a cada uno de dichos
conocimientos”. (Rivero, 2009).

e Identificacién de los problemas: Algunos problemas presentados en las
empresas pueden estar relacionados con la falta de conocimientos en algun
tema en particular o por la utilizacion inadecuada de estos, razén por la
cual, un punto importante para la identificacion de necesidad de
conocimientos es la raiz de los problemas.

e Benchmarking externo: Se trata de buscar las mejores practicas que han
permitido que empresas similares (no necesariamente del mismo sector)
tengan ventajas competitivas, una vez se tengan estas mejores practicas, se
debe identificar cuales son los conocimientos que se tienen en éstas y qué
se debe aplicar o crear en la empresa. De acuerdo a Santiago Rivero el
proceso de Benchmarking en gestion del conocimiento debe ser de la
siguiente manera:

1. Definir el objetivo
del
Benchmarketing.

2. Definir las
variables que deben

ser medidas, asi
como su patron.

3. Identificar las
empresas que
son lideres en el
mercado

4, Medir los

resultados de las 5. Medir los

empresas lideres.

resultados internos.

6. Identificar los
conocimientos que
apalancan los resultados
de las empresas lideres

Figura 10 Benchmarking externo usado en la identificacion del Conocimiento.
Adaptado de Santiago Rivero (2009).
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Contactos con proveedores y clientes: Dado que los proveedores conocen
las ventajas y debilidades de los servicios y herramientas que ofrecen y asi
mismo los sustitutos que estos tienen, se puede aprovechar el conocimiento
de estos en la eficiente y adecuada utilizacion de las herramientas, lo que se
traducird en mejores resultados para la empresa. Adicionalmente, dado que
los proveedores tienen otros clientes, estos pueden brindar los
conocimientos y experiencia adquirida con los otros clientes y de esta
manera enriquecer los propios procesos.

Sistemas de vigilancia: Consiste en tener contactos o referencias que
brinden informacion sobre cambios y tendencias en el sector de interés o en
el entorno que pueda afectar a la empresa, al conocer dichos cambios
previamente, se pueden anticipar facilmente la necesidad y creacion de
conocimientos adecuados que estén encaminados a ir al ritmo de las nuevas
tendencias. Estos sistemas de vigilancia se pueden construir por la empresa
o0 incluso contratarlos en universidades, asociaciones sectoriales,
publicaciones especializadas, etc.

Programas de Mejora continua: En esta practica se logra evidenciar la
necesidad de adquirir nuevos conocimientos, transformar los que ya se
tienen o potencializar los conocimientos con los que ya se cuenta. Lo
anterior dado que la empresa se concientiza de los requerimientos de
mejora.

2.3.5.1.2 Identificacion de conocimientos requeridos en el futuro

Los conocimientos requeridos en el futuro dependeran del entorno en que se
desenvuelva la empresa, de los nuevos propositos planteados y de la necesidad de
crecimiento de la empresa. De acuerdo al sector en que la empresa tenga sus
negocios los cambios del futuro tendran mayor o menor impacto dentro de la
necesidad de conocimiento, tal es el caso de las TIC que estan expuestas a
cambios en tecnologia, los cuales cada vez se generan mas rapido y mas
implacables. Segun Santiago Rivero (2009), hay una serie de tendencias y
realidades que ya estan dejando sentir su impacto:

Aumento de la esperanza de vida.
Desarrollo de las TIC.

Globalizacion.

Relocalizacion.

Sensibilidad por el medio ambiente.
Cambios en el estilo de vida.

Areas de investigacién emergente.
Cambios en las regulaciones.
Evolucion de los sistemas de valores.
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e Cambios en los sistemas sociales y politicos.
e Desarrollo de la sociedad del conocimiento.

2.3.5.1.3 Identificacion de conocimientos disponibles

A partir de los conocimientos requeridos y de los disponibles, se puede llegar a la
conclusién de los conocimientos de los cuales la empresa carece. La identificacion
de los conocimientos faltantes cobra complejidad en el momento en que las
empresas no conocen cuales son los conocimientos que realmente poseen sus
trabajadores, es por esto que surge la necesidad de establecer técnicas que
permiten la identificacion de los conocimientos disponibles.

2.3.5.1.4 Técnicas para identificacion de conocimientos disponibles:

Para la identificacion de conocimientos disponibles hay que prestar especial
atencion a dos tipos de conocimiento, el primero de ellos es el implicito puesto que
puede pasar inadvertido, siendo este relevante. El segundo tipo de conocimiento
es el de caracter estratégico.

Segun Rivero (2009), existen 5 técnicas para la identificacién de conocimientos
disponibles:

a) Consultas a bases de conocimiento estructural (si existen): incluyen los
conocimientos explicitos que se encuentran en la organizacion, “son las bases y
archivos fisicos en los que se recogen los documentos que contienen el
conocimiento estructural, compuesto por los diversos elementos de representacion
del conocimiento (especificaciones, procedimientos, planos, etc)”. (Rivero,2009)

b) Analisis de los modelos de los procesos de la organizacion: Al igual que para la
identificacion de los conocimientos requeridos, la evaluacion de las tareas
involucradas en los procesos es una herramienta efectiva para determinar cuales
son los conocimientos con los que la empresa cuenta.

c) Contacto con el responsable y las personas implicadas en cada actividad: Tener
entrevistas con las personas encargadas e implicadas en las actividades inherentes
en los procesos permite indagar a fondo los conocimientos que dichas personas
tienen.

d) Andlisis de los historiales profesionales: Una herramienta efectiva de
identificacion de conocimientos disponibles es la indagacion de las hojas de vida
de los empleados, es importante tener en cuenta la experiencia que estos han
tenido en trabajos anteriores.
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e) Consultas de mapas de conocimientos (si existen): Los mapas de conocimiento
son documentos que cuentan con la informacion de los conocimientos requeridos y
necesarios, siempre y cuando en la empresa se hayan construido con anterioridad.

Como se mencion6 anteriormente, una vez la empresa ha identificado tanto los
conocimientos con los que cuenta como los conocimientos que necesita
actualmente y en el futuro, se podran identificar aquellos conocimientos faltantes
dentro de la empresa. Estos conocimientos se deben buscar en otras areas y en el
Caso en que se encuentren se pueden realizar intercambios de conocimientos entre
areas.

2.3.5.1.5 Mapas de conocimiento

Los mapas de conocimiento son documentos que relacionan los conocimientos
requeridos y disponibles dentro de la empresa, asi mismo especifica en qué
procesos, areas y en qué actividades se encuentran estos y las personas que los
tienen y los utilizan.

De acuerdo a Rivero (2009), los mapas de conocimiento se pueden construir
siguiendo algunos pasos:
e Eleccion de los procesos.
e Elaboracién de los modelos de cada proceso.
e Andlisis de las tareas involucradas en los procesos, en donde se identifican
todos los elementos del mapa de conocimientos (conocimientos disponibles,
requeridos, faltantes, personas involucradas, etc)

Ademas de los elementos mencionados, se deben involucrar en el mapa de
conocimientos otro tipo de elementos, tales como el impacto que tienen los
conocimientos en el desarrollo empresarial, descripcion de los conocimientos (son
tacitos o explicitos, quienes los tienen, posibilidad de desercion de empleados con
estos conocimientos, grado de intercambio de conocimiento entre las areas, etc.),
inconvenientes con algunos conocimientos, mecanismos de solucién de problemas
(ya se tienen, se estan implementando, qué se requiere para implementarlas) e
informacion a utilizar en cada conocimiento.

2.3.5.2 Uso eficiente del conocimiento.
Segun Rivero (2009), se pueden identificar dos grades carencias de conocimiento
en una organizacion: (1) la primera es la carencia global en donde ninguna de la

persona de la organizacidon cuenta con el conocimiento requerido, y (2) la segunda
es la carencia local, cuando al menos una persona de la organizacién cuenta con el

31



conocimiento requerido pero éste no estd documentado. Los mapas de
conocimiento facilitan la conexion con la identificacién del conocimiento, fungiendo
de interface entre estas dos etapas, tal como se observa en la siguiente figura:

Identificacién
del
conocimiento

[ELER
Conocimiento

Construccién
Adquisicién
Apropiacion

Busqueda al
interior de la
organizacion

Continuael
proceso

Figura 11 Interface entre identificacion del Conocimiento y su uso eficiente.
Adaptado de Santiago Rivero (2009).

- Construccion, es el proceso que se realiza para la creacion de nuevos
conocimientos, mediante herramientas de investigacion y desarrollo.

- Adquisicion, se realiza mediante diversos procedimientos de
conocimientos existentes fuera de la propia empresa, como por ejemplo
procesos de capacitacion o entrenamiento.

- Apropiacién, son generalmente procesos de outsourcing, mediante la
contratacion de consultoria o de tercerizacion de proceso se puede
capturar los conocimientos y capacidades que necesita utilizar Ila
Empresa.
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Recursos propios
- Combinacion de propios y externos

Generacion -
*  Subcontratacion externa
D L
Compra de Know How
Intercambio de conocimiento con otras r .
empresas del sector. Importacion —— *  Subcontratacion de actividades de
Programas de formacion Adquisicion d soporte.
Suscripcién a publicaciones y/o foros — *  Incorporacion de expertos temporales.
*  Qutsourcing de procesos

mesas de trabajo

Figura 12 Estrategia para disponer del conocimiento necesario. Adaptado de
Santiago Rivero (2009).

2.4 Propiedad intelectual

La Propiedad Intelectual es la forma como se identifica el marco legal, el cual tiene
por objeto la proteccion de todas aquellas creaciones que tiene como base el
talento o el ingenio humano. Esta se puede enmarcar en los ambitos: cientifico,
literario, artistico, industrial o comercial, y en Colombia se han divido en dos
campos bien diferenciados: el Derecho de Autor y la Propiedad Industrial. (Ley
numero 23 de 1982 del Congreso de la Republica de Colombia).

Antes de continuar, es necesario identificar las diferencias entre los dos campos de
cobertura que propone la ley Colombiana: (a) los Derechos de Autor protegen la
creacién y el ingenio artistico, durante toda la vida del autor mas un tiempo
adicional de ochenta afnos; por otra parte, (b) la Propiedad Industrial protege la
idea pero sdlo en el caso en que tenga una aplicacién industrial, y se realiza por un
tiempo limitado a veinte afos para asegurar su explotacion econdmica.
(Superintendencia de Industria y Comercio, Diciembre de 2005).

Los Derecho de Autor (Ley nimero 23 de 1982 del Congreso de la Republica de
Colombia) tiene dos (2) implicaciones: (a) los derechos morales, que es reconocer
la autoria de la creacién; y (b) los derechos patrimoniales que son los permisos
para copiar, usar o explotar comercialmente la creacion del autor en cuestién, para
lo cual se requiere la constitucidn de un registro y de una licencia de uso o
explotacion (todos los derechos reservados o algunos derechos reservados)
asociada a Creative Commons.

En el caso particular de Colombia, el desarrollo de software esta amparado bajo los
Derecho de Autor y las leyes que lo reglamentan. Ademas, el gobierno nacional ha
fortalecido esta normalizacion mediante la Ley 44 de 1993 la cual especifica penas
entre dos y cinco afos de carcel, asi como el pago de indemnizaciones por dafios y
perjuicios a quienes comentan el delito de pirateria de software; y mediante la Ley
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603 de 2000 se obliga a todas las empresas a reportar en sus Informes Anuales de
Gestidon el cumplimiento de las normas de propiedad intelectual y derechos de
autor.

Para nuestro estudio, es importante mencionar que el conocimiento generado en
las compafias también puede estar enmarcado dentro de los parametros de
propiedad industrial, dado que este puede ser representado como metodologias,
procesos, marcas o simbolos, los cuales hacen parte integral del capital de las
companias.

La propiedad Industrial es toda creacion con implicacion industrial o de servicio, se
encuentra normalizadas en las leyes 178 de 1994, 463 de 1998 y el decreto 2591
del 2000. Es importante identificar la propiedad industrial cubre: (a) patentes,
nuevas creaciones o servicios (Decision 486 del 2000 de la Comision de la
Comunidad Andina);asi como (b) las marcas, nombres comerciales y simbolos (Ley
1455 de 2011).

Finalmente, este estudio no va hacer énfasis en la propiedad intelectual; pero es
importante sentar como precedente que el conocimiento de las compaiiias siempre
estara protegido por la regulacién de propiedad intelectual nacional, asi como los
tratados y adhesiones supranacionales a los cuales Colombia se haya
comprometido.
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3 BENCHMARK Y ANALISIS DE LOS PROCESOS DE CONSULTORIA DE
CONSULTAR S.A.S.

Consultar S.A.S es una firma experta en Anadlisis Predictivo fundada hace
aproximadamente veinte afos con el objetivo de ofrecer servicios y soluciones de
consultoria para el manejo y analisis de datos que brinden apoyo a sus clientes en
la mejor toma de decisiones de negocio. Actualmente mantiene consolidado su
liderazgo regional en recoleccidon, procesamiento, andlisis de datos, y despliegue
de resultados, gracias a sus operaciones en paises como Colombia, Peru,
Venezuela, Ecuador, Costa Rica y Republica Dominicana.

A continuacidén se menciona su mision, vision y valores corporativos:

Mision: “Impulsar el desarrollo de las organizaciones mediante la masificacion del
uso de la informacion para la toma de decisiones. Para ello, dentro de su marco
misional se propone proveer procesos de consultoria y capacitacion en técnicas de
captura y andlisis de datos a costos competitivos que permitan el desarrollo
integral de los miembros de la compafiia y de los clientes”.

Vision: “Ser Lider en Latinoamérica en proyectos de enrutamiento y captura de
informacion 'y analisis de datos para conocer los deseos de los clientes y predecir
el comportamiento de estos, ahorrando dinero e incrementando la productividad
en las organizaciones latinoamericanas"

Valores: Respeto, actitud de servicio, manejo confidencial de la informacion,
relaciones interpersonales, compromiso, responsabilidad, y proactividad.

Por otra parte, la companiia cuenta con los siguientes productos en su oferta:

Productos Servicios

Captura y Recolecciéon de Datos Consultoria
Analisis Estadistico Capacitacion
Mineria de datos Soporte

Automatizacion e Integracion
Analisis matematico

Asi mismo, la compafia tiene experiencia en el desarrollo de mas de 3.000
proyectos exitosos en diferentes sectores tales como el financiero, gobierno,
académico, servicios, retail, telecomunicaciones, seguros, entre otros. Los
proyectos que se llevan a cabo se respaldan en la privilegiada condicién de ser
distribuidora exclusiva de una de las principales companias desarrolladoras de
software con enfoque en analisis de datos, esta compafiia cuenta a nivel mundial
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con mas de 25.000 usuarios y mas de 30 afos de reconocimiento y experiencia en
el manejo de inteligencia de negocios.

La organizacion (orientada al analisis y captura de datos) cuenta con mas de 20
instalaciones de soluciones de captura y mas de 5.000 usuarios de tecnologias
enfocadas al analisis estadistico y mineria de datos, los cuales brindan una amplia
experiencia. Una de las fortalezas de la compania para la prestacion de sus
servicios de consultoria y soporte técnico es que cuenta con ingenieros capacitados
y certificados, capaces de soportar y solucionar cualquier inquietud e
implementacion de las herramientas, con el fin de lograr el feliz término de los
proyectos.

3.1 Cadena de Valor de Consultar S.A.S

Para analizar a Consultar S.A.S es necesario entender el foco de negocio de la
compafiia, por lo cual se seleccion6 la metodologia de la cadena de Valor de
Michael Porter. Esta se define, como la red de actividades (primarias y de soporte)
que una compania realiza, separandolas segun el nivel de valor aportado tanto
para ella como para sus clientes. (Mintzberg, et al, 1997)

PROCESQOS
PRIMARIOS

Preventa Venta Implementacion Soportey
Consultiva Consultiva Consultoria Postventa

Gestion
Humanay
compensacién

Mercadeoy Finanzasy
Comunicaciones contabilidad

PROCESOS DE
APOYO

STAKEHOLDERS

Figura 13 Cadena de Valor de Consultar S.A.S. Elaboracién: autores del proyecto.
Si bien, Consultar S.A.S es reconocida como uno de los principales proveedores de

servicios y productos orientados al analisis de datos en Colombia, la estrategia de
la compafia gira alrededor de los servicios de consultoria en la implementacion de
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soluciones estadisticas, mineria de datos y analisis predictivo. Esto se puede
identificar en la cadena de valor ilustrada en la figura anterior.

Consultar S.A.S es consciente de la importancia de integrarse a la sociedad con un
comportamiento ético, al poner en practica los principios y valores que contribuyen
al desarrollo y calidad de vida de sus grupos de interés, compuestos por: clientes,
trabajadores, socios, proveedores y otros miembros de la comunidad. Con el fin
de fortalecer y gestionar con responsabilidad las relaciones con los stakeholders,
atendiendo sus necesidades y expectativas, y asegurando la confianza, reputacion
y sostenibilidad a largo plazo.

3.2 Benchmark de Consultar S.A.S con el mercado.

En el capitulo 4. Modelo de Gestidn de Conocimiento Propuesto, se describe cada
una de las etapas y requerimientos de la Gestion del Conocimiento para Consultar
S.AS. Con el fin de crear los insumos necesarios para construir el Mapa de
Conocimiento se optd por dos herramientas ampliamente conocidas en el ambito
administrativo: (a) Analisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, y
(b) el Analisis de mercado.

3.2.1 Analisis DOFA de Consultar S.A.S

Para realizar el analisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, se
selecciond la matriz DOFA, la cual segin Thompson et al, 2008 “es una
herramienta sencilla pero poderosa para ponderar las capacidades y deficiencias
de los recursos de una empresa, sus oportunidades comerciales y amenazas
externas de su bienestar futuro” El analisis DOFA nos ayuda a idear una estrategia
que capitalice los recursos de la empresa, se dirija a aprovechar sus mejores
oportunidades y la proteja de las amenazas a su bienestar futuro.

A continuacién se presenta la matriz DOFA de la consultora y su correspondiente
analisis:

Debilidades Oportunidades

e En este momento la empresa se| e La necesidad de analizar vy
encuentra enfocada a brindar consultoria convertir los datos en informacion
sobre las soluciones de software que dej6 de ser un tema para
representa. Si bien, esos productos son empresas de gran tamafo y de

los que se encuentran en franquicia, amplios presupuestos. La clara
podria diversificar mas su oferta de obligacion de entender a los
productos para minimizar riesgo en la clientes, segmentarlos y brindarles

operacién, hacerla mas sostenible vy ofertas de valor bien sea en
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generar menor dependencia. diferentes campos como la salud,

e La concentracion de poder y toma de retail, autopartes, colegios,
decisiones (presidente y gerente general comercio electrénico, servicios
— 64% de la propiedad) es de naturaleza publicos, universidades, venta por
familiar. En algunos casos es posible que catalogo, entre otros, han
los objetivos y la estrategia se planteen evidenciado la necesidad de
desde un punto de vista sesgado analizar de una manera mas
(Salomon, 2010). elaborada los datos y acudir a

firmas tales como Consultar S.A.S.
e Mas alld del software, para el
analisis estadistico y mineria de
datos, la consolidacion de una
oferta de servicios de consultoria
(como la construccién de modelos
para la calificacion, segmentacion
o clasificacion, ofrecimiento de
servicios en la nube, outsourcing
de andlisis de datos, data quality,
capacitacion para el manejo
operativo 'y avanzado de
herramientas, automatizacion de
procesos y disefio de reportes e
indicadores) se perfila en el
mercado como el componente
mas demandado por los clientes
dado que la pericia en el anadlisis
de informacidon generalmente no
es el objeto social de las empresas
y su desarrollo requiere de tiempo

practica.
Fortalezas Amenazas

e Los servicios de consultoria son| e La empresa desarrolladora de
complementados con una franquicia a software la cual representa
perpetuidad de soluciones de andlisis Consultar S.A.S, cuenta con una
estadistico y mineria de datos para la division de consultoria “Global

region  Andina  (Colombia,  Perq, Business Services” (GBS) que
Venezuela y Ecuador). puede constituirse como
e Experiencia de 20 anos en el mercado competencia de la compaiia. Al
Colombiano como proveedor de servicios contar con el musculo financiero y
y soluciones de analisis de datos. estructural, la llegada de este tipo
e Muchas firmas consultoras ofrecen de servicio (aln no esta

software de analisis de los datos conformado en su totalidad en
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unicamente (pocos de servicios). Otras
ofrecen sodlo servicios de consultoria
pero no software o soluciones que
permitan implementar de manera agil
los modelos construidos. Consultar S.A.S
ofrece toda una solucion integral
(software, consultoria, despliegue de los
modelos, capacitaciones Yy soporte
técnico y operativo) que claramente se
constituye como una ventaja
competitiva.

El cliente que compra las soluciones que
ofrece Consultar S.A.S. no debe dirigirse
a la casa desarrolladora en caso de
tener un inconveniente. La empresa
cuenta con un area de soporte que
atiende los requerimientos y
necesidades de los clientes en espafol.
En caso de que algin tema deba
escalarse a la casa desarrolladora,
Consultar S.A.S lo hace por el cliente.
Los modelos de clasificacion,
segmentacion o de secuencia que
construye Consultar S.A.S no se
convierten en una caja negra para los
clientes. La metodologia de consultoria
que ofrece (Coaching) asegura que el
cliente conozca y aprenda la manera en
que el algoritmo (que no es genérico, si
no, a la medida) ha sido construido
desde el punto de vista técnico,
operativo y de negocio.

Los profesionales que tiene la empresa
son certificados en las distintas
herramientas para las capacitaciones vy
servicios.

e Amplia gama de cursos de
capacitaciones y ademas, puede crear
programas de capacitacion

personalizados de acuerdo a las
necesidades de los clientes.

Colombia) mas alld de ser
complementario a la empresa
puede ser una amenaza con el
completo conocimiento de los
clientes en Colombia.

Los sistemas de BI (Business
Intelligence) realizados para la
distribucion de informacion
corporativa en tiempo real estan
siendo construidos cada vez mas
de manera sofisticada, lo cual
conlleva a que contengan médulos
incipientes de software analiticos
que con el tiempo podrian
volverse cada vez mas
desarrollados. 10 afios atras el BI
y lo analitico no se contemplaban
como sustitutos, hoy en dia en
aspectos como reporteo vy
construccion de indicadores
pueden considerarse como tal.
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3.2.2 Analisis de la Industria

Enunciando a Kotler (1999), la matriz de posicionamiento debe estar sustentada en
el grado de atractivo del producto o servicio en el mercado y por el grado de
responsabilidad de la compafiia en el negocio; para este analisis se selecciond el
posicionamiento por atributos. (Levy, 1998) Debido a lo anterior se selecciono la
concepcion de dos matrices, una para los servicios (consultoria) y otra para los
productos (bienes).

3.2.2.1 Analisis de posicionamiento de servicios.

ESPECIALDAD - EXPERIENCIA

MAYOR A

= =

IBME™ pypERIAND

P

ACCENTURE®

LISIME CONSULTARE

MENOR O MAYOR

Participacién de Mereade

MENOR
Y

Figura 14 Matriz de posicionamiento de los servicios de Consultoria en analisis de
datos en la industria. Elaboracién: autores del proyecto.

En la construccién de la matriz de los servicios de consultoria, se evidencia que
existe una mayor participacién de empresas en este tipo negocio, convirtiéndolo en
un segmento mucho mas competitivo pero con mejores margenes de retorno.

Consultar tiene centrada su estrategia de crecimiento en los servicios de
consultoria, para lo cual estd especializando su capital humano, dado que el
mercado le da una mayor calificacién al atributo de especialidad y experiencia. Al
cruzar la especialidad y la experiencia con la participacion en el mercado se
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observa que consultoras como Experian y Lisim estan mejor posicionadas y
cuentan con recurso humano altamente calificado.

La labor de consultoria de Experian tiene gran reconocimiento debido a que es
duefia del principal Burd de Crédito de Colombia (Datacrédito). La capacidad de
poseer informacion del comportamiento financiero de los colombianos le genera
una ventaja altamente competitiva que la hace casi Unica en la prestacion de
servicios de estudio de crédito para instituciones que ofrecen financiacion (a partir
de la informacién histérica de comportamiento de pago de los usuarios en el
sistema financiero). Sin embargo, la consultoria tiene la capacidad de desarrollarse
en muchos mas campos y por ello compafias como Accenture, LiSim y Consultar
compiten para generar valor en otros tipos de segmentos tales como el minero,
microfinanciero, salud, gubernamental, vehiculos, seguros, telecomunicaciones,
casas de cobranzas, call centers para atencioén al cliente, etc.

Por el momento, LiSim y Accenture gozan de mayor reconocimiento debido a su
trayectoria a nivel nacional e internacional que los ubica como consultores
especializados en Scoring o implementacion de soluciones de valor para empresas;
si bien, Consultar lleva 20 afios en el mercado Andino, el desarrollo de su unidad
de consultoria no lleva el mismo tiempo y por ello su posicionamiento se encuentra
un poco rezagado frente a firmas con mayor tiempo en el mercado. La estrategia
de Consultar contempla hacerse mas fuerte en la consultoria, ganar mayor
reconocimiento y generar capital humano lo suficientemente sélido para ubicarse
en una mejor posicion en el mercado de los servicios de consultoria.

3.2.2.2 Analisis de posicionamiento de soluciones de analisis de datos.
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INNOVACION

MAYOR

| IBMB!
CONSULTARE

STATAR

EVIEWS®
MENOR

<€

MAYOR

>

Partlcipacién de Mercade

MENOR

\ 4

Figura 15 Matriz de posicionamiento del producto en la industria. Elaboracion:
autores del proyecto.

La segunda matriz analizada es producto (para el analisis estadistico y la mineria
de datos); para este analisis se seleccionaron las variables “percepcion de
innovacién en los productos” y la “participacion en el mercado local”.

Como se puede observar, SAS es reconocido por el mercado como el producto mas
innovador; pero también es claro que es el de mayor precio, es por ello que IBM Y
Consultar compiten muy fuerte con significativa participacion en el mercado. Para
complementar, es importante indicar que el respaldo de la casa desarrolladora que
representa Consultar, le permite al producto tener un excelente reconocimiento en
el mercado.

Por otra parte, existe en el mercado gran cantidad de productos open source o de
libre distribucion y uso, que si bien se constituyen como posibles software
sustitutos para el analisis estadistico y de mineria de datos, no se contemplan en
el presente analisis de matriz de posicionamiento por diferentes causas tales como:
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1) La naturaleza open source no compromete el aseguramiento de soporte técnico
operativo (por tanto ante algun inconveniente en el funcionamiento del software o
duda del uso de funciones no hay obligacidon en solucionarlo).

2) La libre opcién de descarga del software dificulta conocer la cantidad de
unidades en el mercado.

3) Las herramientas libres son generalmente mas usadas por personas naturales
que por las juridicas, debido a que estas ultimas estan obligadas a usar productos
licenciados y pagar por los derechos.

4) La innovacion corre por cuenta de los usuarios quienes generan desarrollos
personalizados que pueden compartirse a través de comunidades.

Finalmente, como se puede observar en la matriz, SAS, Consultar e IBM son las
empresas con los productos mejor posicionados en el mercado por experiencia,
tradicién, respaldo, calidad, cantidad de clientes, casos de éxito vy
recomendaciones que dan los usuarios que utilizan las respectivas herramientas.

Para el caso de MatlLab, Stata, Eviews y R (éste Ultimo es open source pero se
puede integrar con software licenciado) su reconocimiento es significativo pero se
usan con mas frecuencia en los ambitos académicos y en especial para el uso de
investigaciones  especificas  desarrolladas por personas naturales (no
corporaciones); ésta precision se hace ya que las herramientas SAS, IBM y la que
representa Consultar son mucho mas costosas (su mddulo mas basico y sencillo
puede costar desde USD $1.800 para 1 solo computador) pero a la vez mucho mas
robustas. Dada la potencia de estas herramientas, para el estudio de informacion
de gran volumen de datos, instituciones tales como las de naturaleza
gubernamental (ministerios, entes de control, de seguridad, entre otros),
proveedoras de servicios publicos, retail, entidades financieras, de salud, etc,
prefieren a estas tres marcas por su respaldo, precision en algoritmos, rapidez de
procesamiento y gran capacidad de integracion para brindar soluciones de gran
tamafo.

En cuanto a soluciones complejas, las herramientas de SAS, IBM, y la representada
por Consultar, no solo tienen como alcance el andlisis de datos para convertirlo en
informacion pertinente, eficiente y eficaz para la toma de decisiones; ademas,
estan concebidas para integrarse a soluciones de mayor capacidad (soluciones de
las mismas casas desarrolladoras) como servers de bases de datos de gran
velocidad y capacidad de almacenamiento, gestores de casos, motores de decision,
administradores de campafas comerciales y de mercadeo, Business Intelligence
(informacion estadistica de facil acceso y en linea), BPM’'s (Business Process
Management), entre otros.
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3.2.2.3 Fortalezas de los recursos de la empresa y sus capacidades
competitivas.

e La alianza o negocio en cooperacion con la empresa desarrolladora
y actuar como Unico representante de los productos y soluciones en la
regién Andina (Colombia, Perud, Venezuela y Ecuador) es una fortaleza que
le permite mantenerse en el mercado con productos de reconocimiento
mundial.

e Habilidad y experiencia especializada o capacidad competitiva
importante en los servicios de Software y servicios de consultoria como un
servicio completo lo que constituye una clara ventaja competitiva frente a la
competencia.

e Activos humanos y capital intelectual valioso, la empresa cuenta con
un equipo de profesionales certificados y capacitados en forma permanente
en las soluciones de la casa desarrolladora y tienen la capacidad de brindar
en forma directa el soporte técnico a sus clientes.

Al analizar las fortalezas de recursos y sus capacidades podemos encontrar que la
compaiiia tiene una competencia distintiva, pues ofrece una solucion completa a
sus clientes que incluye venta de software con la mezcla de servicios de
consultoria, despliegue de los modelos, capacitaciones, soporte técnico vy
operativo, lo que claramente muestra que se desempefia mejor que sus rivales y
representa una fortaleza de recursos que incluye: personal, servicios, experiencia y
una marca solida, que se constituye en una ventaja competitiva (Thompson et al,
2008).

3.2.2.4 Debilidades de recursos y deficiencias competitivas:

Dependencia en los productos de la franquicia: La debilidad de la compania
se encuentra en que su oferta de productos esta limitada a los productos que
representa, lo cual se constituye como un riesgo para ser un proyecto sostenible a
futuro. Es importante, que la empresa inicie un proceso de diversificacion de
productos para minimizar su riesgo.

3.2.2.5 Oportunidades comerciales de la empresa:

Las oportunidades de crecimiento de la compania se encuentran en el potencial de
incremento de la demanda de los servicios de analisis predictivos, por la necesidad
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de las empresas de convertir sus datos en informacion, no solo para
organizaciones grandes, sino también las pequefas, y participar en este mercado
requiere un alto potencial de fortalezas de recurso humano con gran conocimiento,
experiencia y practica, en lo que Consultar tiene una gran ventaja.

3.2.2.6 Amenazas externas a la rentabilidad futura de empresa:

La casa desarrolladora representada por Consultar puede convertirse a futuro en
su competencia, porque tiene establecida su propia division de consultoria y es una
clara amenaza a las ventas futuras de la compafiia. Adicionalmente, productos
sustitutos que se encuentran en el mercado como los sistemas de BI (Business
Intelligence), los cuales estan incluyendo en sus sistemas aspectos como reporteo,
indicadores y modelos, se convierten en otra amenaza en las ventas futuras de la
empresa; por Ultimo los precios y el margen de negociacion de Consultar con los
productos que representa, es minima y los precios de las licencias son mas altos
que la competencia, lo que representa una clara amenaza a la rentabilidad futura
de la compainia.

3.3 Analisis de procesos de Consultar S.A.S

3.3.1 Procesos de Consultar S.A.S

3.3.1.1 Proceso de preventa.

El proceso de preventa se constituye como un apoyo técnico y especializado al
proceso comercial ante eventuales situaciones donde un potencial cliente requiere
conocer con mayor profundidad la funcionalidad, caracteristicas, especificaciones
técnicas, requerimientos de hardware o software y demostraciones (demos o

pruebas de concepto) para conocer en mayor detalle los requerimientos de los
servicios, asi como el producto (software) ofrecido.
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Figura 16 Proceso de preventa para los servicios de Consultoria. Elaboracion:

autores del proyecto.

3.3.1.2 Proceso de Consultoria.

3.3.1.2.1 Procedimiento de comunicacion y gestion Consultoria - Area

Comercial
{ Inicio
\ 4
Comercial solicita
Solicitud del cliente > al coordinador de

proyecto agenda

Acta de Reunién
(objetivos, alcance, roles,
Reunién con los recursos, horario y propuesta

Proceso de Consultoria

\ 4

actores econémica)

Oferta Aprobada
por el cliente

Proceso de Capacitacion /
Cursos
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Figura 17 Procedimiento de comunicacidon y gestién Consultoria. Elaboracion:
autores del proyecto.

Una vez cerrado el negocio y legalizado el proceso de contratacion de servicios, el
procedimiento que aplica es:

1. Para la ejecucién de la consultoria contratada, el Representante Comercial debe
coordinar una reunidn inicial con las personas involucradas asi:
e Representante Comercial de la cuenta.
e Coordinador de Proyectos.
e Consultor, si es necesario dependiendo de la complejidad de la reunion vy el
alcance.
En la reunidn se da como entregables el Acta de inicio de la consultoria y el acta
de compromisos mutuos para el proyecto. Para ello el acta debe contar con un
minimo de informacién tal como:
e Nombre del cliente.
Nombre del proyecto.
Fecha de inicio de contrato.
Fecha de terminacion del contrato.
Objetivos del contrato (ejemplo): 1 curso de introduccién, 1 curso de
manejo operativo, 200 horas de consultoria, o 1 modelo de sarlaft, etc.
Roles: Director de proyecto, analistas, sponsors del cliente, otros.
e Esquema de facturacion.

2. El Representante Comercial es responsable por la atencion a la cuenta. El
Consultor es responsable por la ejecucion de la consultoria contratada. De igual
forma, el area de consultoria es responsable del diligenciamiento y firma de las
actas de ejecucion.

3. El Consultor y el Coordinador de proyectos debe ser quien programa la
agenda para desarrollar el proyecto.

4. El area de consultoria debe comunicar oportunamente al Gerente de Cuenta
cuando los cronogramas planteados no se estén cumpliendo y entra a trabajar
en conjunto con el area de consultoria para evitar que esto suceda. De igual
forma, si el Consultor detecta retrasos, incumplimientos de citas,
reprogramacion frecuente o desconocimiento de temas pactados
anteriormente, se debe comunicar con el Representante Comercial 0 a la
Gerencia Comercial para el apoyo del caso.

5. El Consultor debe mantener actualizados los sistemas de documentacion de la
empresa para que el area comercial a través del Coordinador de proyectos
conozca el porcentaje de ejecucion del proyecto.
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6. El Representante Comercial puede basarse en los reportes del Coordinador de
Proyectos para el seguimiento de la cuenta.

7. El drea de consultoria puede preguntar al Gerente de Cuenta o Gerencia
Comercial de los distintos status de los proyectos.

8. El Gerente o Ejecutivo de Cuenta debe acompanar al Consultor en por lo menos
el inicio, intermedio y entrega de la consultoria para mantener actualizados los
status de los proyectos y mantener un mismo canal de comunicacion.

3.3.1.2.2 Proceso de servicios de capacitaciones y cursos.
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Figura 18 Proceso de servicios de capacitaciones y cursos. Elaboracién: autores
del proyecto.

i. El Representante Comercial solicita fecha e Instructor (Consultor) tentativos
para el curso. Debe proveer nimero aproximado de asistentes, donde se
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Vi.

Vil.
viii.

realiza el curso (en las oficinas de la empresa o en las del cliente), tema del

curso y horario conveniente para el cliente (por ejemplo, si prefiere

mafianas, tardes o dia completo).

El Area de Proyectos verifica y provee posibles fechas e Instructor para la

realizacion del curso, el Representante Comercial debe confirmar el curso al

Coordinador de Proyectos con un minimo de 5 dias habiles de antelacion. El

Representante Comercial debe entregar la carta de confirmacidon de cursos

con el listado de asistentes, su numero de cédula y correo electronico, y

debe informar si hay alguna variacion en la entrega de material. En el caso

de que el curso sea externo, se provee el contacto, la ubicacion del curso y

la persona que recibe el material.

El Area de Proyectos actualiza en base de la informacion del curso con el

nombre del curso, el cliente y el instructor.

Desde Base de datos, el Area de Proyectos envia un correo informando a los

involucrados de la creacion del curso. Se copia al Gerente de Cuenta,

Instructor, area administrativa (coordinacion de breaks) y soporte técnico.

El Representante Comercial responsable del curso incluye en Base de datos

la informacion del listado de asistentes, si es interno o externo.

El equipo de soporte técnico valida el funcionamiento de los equipos y video

beam de la sala el dia anterior al curso y notifica en Base de datos que la

revision preventiva se llevé a cabo.

Servicios Generales adecUa la sala para recibir a los asistentes.

El instructor es responsable de los siguientes puntos:

a) Llegar con antelacion al curso para recibir a los asistentes.

b) Verificar la sala en cuanto a limpieza y equipos. En caso de encontrar
algun inconveniente, debe avisar cuanto antes a la persona de
Proyectos.

c) Entregar el material completo a cada asistente el dia del curso: manual
del curso (si lo hubiera), cuaderno, esfero.

d) Avisar a los asistentes que tendran que completar la planilla de
asistencia y que, al final del curso, tendran una encuesta para evaluar la
capacitacion. En el caso de que el cliente asi lo requiera, tendran
también un examen de evaluacidon de conocimientos.

Las encuestas, una vez diligenciadas, se entregan a Proyectos y las planillas

a Recepcion.

Una vez se tienen las planillas de asistencia se proceden a realizar los

certificados. El instructor debe estar pendiente para firmarlos.

3.3.1.3 Encuestas
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Se planea que en un futuro préximo que las encuestas sean a través de correo
electronico. Para estos casos, el Instructor sera responsable de avisar a los
asistentes que recibiran una encuesta virtual.

El correo con la invitacion a la encuesta sera enviado desde el Area de Proyectos.
El contenido de ese correo incluye un hipervinculo al sitio Web donde se encuentra
la evaluacion.

3.3.1.4 Proceso de Soporte Recursos Humanos.
3.3.1.4.1 Proceso de soporte de Recursos Humanos

La estrategia que impera es que la compaiia debe tener a la persona correcta en
el puesto correcto y para ello requiere de un proceso de seleccion que le permite
elegir al mejor candidato. Los procesos de seleccion y contratacién se efectlian
teniendo en cuenta la Ley Laboral de Colombia asi como la ley en los diferentes
paises en los que labora la compaiiia.

3.3.1.4.2 Procedimiento de reclutamiento y seleccion

Todo candidato pasa por un proceso de entrevistas minimo de 3 personas: Gestion
Humana, Coordinador de Unidad y el Gerente General. Gestion Humana vela por
el cumplimiento de las normas; el Coordinador vela por identificar el conocimiento,
habilidades y destrezas que tenga el candidato de acuerdo a los logros obtenidos
en trabajos anteriores y el Gerente General evalla el potencial de la persona para
asumir nuevos retos mas adelante.

Todo candidato debe presentar todos los documentos requeridos a la firma del
contrato; las referencias son verificadas con anterioridad a la firma del contrato y
la aceptacion al cargo se hace por consenso de las tres partes.

En caso de ser un cargo orientado a una nueva posicion, éste debe estar aprobado
previamente en el organigrama general de la compania. Cuando se trata de un
reemplazo debe tener la carta de renuncia del funcionario anterior para proceder a
la seleccion del nuevo candidato.

3.3.1.4.3 Procedimiento de contratacion
a) Al inicio del afio se elabora el Organigrama General de la Compania,
definiendo los nuevos cargos y los posibles cambios que pueden suceder.

b) Se establece el plan de Oferta Laboral Interna, Reclutamiento, Preseleccion,
Seleccién y Contratacién del afio.
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c) Oferta Laboral Interna: Se hace una convocatoria informando sobre la
vacante que se presenta con el fin de promover al personal interno y si
cumple con las competencias requeridas se promueve a la persona. En el
caso que no cumpla con las especificaciones del cargo, se inicia el
reclutamiento.

d) Reclutamiento de Hojas de Vida. La compafiia cuenta con un archivo
actualizado de Hojas de Vida que le ayudan en esta gestion; adicional a ello
solicita Hojas de Vida a funcionarios de la compafiia, universidades, a través
de la Internet, y otras fuentes.

e) Posterior a ello se hace una preseleccion de 5 Hojas de Vida que cumplan
con el perfil y las competencias requeridas y se llevan a los entrevistadores
para que efectlen las entrevistas y completen el formulario de entrevista
definido por la compaiiia.

f) Los entrevistadores escogen la persona que tenga el mejor perfil para
desempeiiar el cargo, si los entrevistadores no hicieron consenso se cita a
una reunion para definir al candidato.

g) Una vez aprobado el candidato se define con el cargo, fecha de ingreso y el
sueldo que debe estar de acuerdo con lo definido por la compaiiia. En caso
de una excepcion debera ser aprobada por el Gerente General.

h) Finalmente se envia la documentacion a Contratacion.

3.3.1.5 Proceso de Consultoria
Para proceder a la apertura de un proceso de consultoria se lleva a cabo una
reunion de inicio de proyecto donde participan el Representante Comercial de la

cuenta, Coordinador de proyectos y el Consultor analitico (si es necesario
dependiendo de la complejidad de la reunidn y el alcance).
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Figura 19 Proceso de servicios de consultoria. Elaboracion: autores del proyecto.

En la reunién se entrega el Acta de inicio de la consultoria y el acta de
compromisos. Para ello el acta debe contar con un minimo de informacién tal

como:

Nombre del cliente.

Nombre del proyecto.

Fecha de inicio de contrato.

Fecha de terminacion del contrato.
Obijetivos del contrato.

Esquema de facturacion.
Cronograma del proyecto.
Restricciones del proyecto.
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e Estructura de comunicacion.
e Procedimiento para la aprobacion de actas y entregables.

Todos los proyectos se llevan a cabo en el marco de la metodologia CRISP-DM, la
cual ha sido desarrollada a partir de experiencias obtenidas en la practica, basadas
en la manera en que expertos de negocio y consultores llevan a cabo proyectos de
mineria de datos y analisis estadistico, razén por la cual es el estandar manejado
por la empresa consultora.

La metodologia es modular y orientada a fases, facilitando asi, obtener el mejor
provecho a las ventajas que ofrecen la experiencia de negocio, como una
aproximacion cuantitativa al problema bajo consideracion. La metodologia CRISP-
DM logra que los grandes proyectos de mineria de datos sean mas rapidos,
eficientes y menos costosos al permitir a los usuarios aprovechar un proceso que
ya ha comprobado su eficacia. Este modelo ofrece un direccionamiento paso a
paso, tarea por tarea, con los objetivos claramente definidos en cada fase del
proceso; las cuales incluyen:

A) Entendimiento del Negocio: En este paso el equipo consultor se
reline con el equipo de personas de las diferentes areas designadas por el
Cliente. En estas reuniones se definen puntos de alcance generales como:

» Objetivos de negocio a modelar.

= Definicidn de los diversos criterios de éxito para el proyecto.

» Inventario de recursos con los que cuenta el Cliente y la empresa

consultora para la ejecucién de los proyectos.

= Definicidon de supuestos y restricciones de negocio a tener en cuenta.

= Terminologia.

= Plan de ejecucion.

B) Entendimiento de los datos: El equipo del Cliente y el consultor
analizan descriptivamente cada una de las variables que entrarian a formar
parte del modelo con el objetivo de encontrar valores errados o atipicos.
Una vez encontrados esos casos se determinan si desde el punto de vista de
negocio pueden o no ser incluidos en los modelos. En este punto se realizan
las siguientes actividades:

» Listado de las Bases de datos disponibles para usar en la modelacion.

= Definicidén de los criterios de seleccidén de informacién de acuerdo a

las necesidades y modelos a trabajar.
= Reporte descriptivo de cada variable a trabajar.
= Evaluacion de la completitud de los campos a trabajar.
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C) Preparacion de datos: En este paso se desarrollan actividades tales
como:
» Seleccion de registros y campos a trabajar; explicacion del por qué
de la posible exclusion o inclusion de alguna variable.
» Proceso de limpieza de datos.
= Construccion de variables.
» Procesos de agregacidon de registros, reestructuracion o unificacion
de datos.

D) Modelaje: En esta etapa se construyen los modelos y se tienen en
cuenta aspectos tales como:
= Seleccion del grupo de algoritmos adecuados para implementar en el
Area.
= Elaboracion de una muestra de entrenamiento y otra de validacion.
= Construccion de los modelos.
» Interpretacién desde el punto de vista negocio para las variables
utilizadas en los modelos.
= Evaluacion de los modelos elaborados.
= Seleccién del modelo a trabajar.

E) Evaluacion: En esta etapa se determina si se cumplen los criterios de
éxito planteados en el primer punto. Este proceso de evaluacion se enfoca
en el punto de vista negocio, mas que el punto de vista técnico (Modelo).
Se realizan las siguientes actividades:

= Evaluacion de resultados.

= Revision completa de todo el proceso.

= Estrategias y acciones a tomar.

3.3.2 Analisis de procesos

Existen varios estudios académicos y practicos sobre las metodologias de analisis
de procesos, entre las cuales podemos mencionar:

e PEPSU es una herramienta que permite identificar claramente quienes son
los proveedores, las entradas, los subprocesos, las salidas y los usuarios de
proceso.

e BE & MUST BE, es una herramienta de facil uso que brinda un esquema
grafico de identificacion de las actividades no generadoras de valor, asi
como las requieren una atencion y mejora.

e Diagrama de Pareto.

e Diagrama de causa-efecto.
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e Five Ws and one H, es un instrumento que facilita la identificacion de los
factores y condiciones que inducen problemas en la ejecucién de tareas o
actividades.

Dado que el objeto de este trabajo es identificar puntos de mejora en los procesos
de consultoria que faciliten el disefo, implantacion y apropiacion de un modelo de
gestion documental, se selecciond la herramienta Five Ws and one H porque ella
permite identificar: Who (quién es la persona o rol esta involucrada), What (qué
conocimiento se requiere), Where (dénde esta ese conocimiento), When (cuando
se requiere), Why (por qué se requiere), y How (cdmo se requiere ese
conocimiento).

A continuacion se despliega la matriz Five Ws & one H con las preguntas disefiadas
para interaccion con los procesos y el mapa de conocimiento de Consultar:

Who Quién es la éQuién lo ¢Quién lo ha ¢Quién deberia ¢Quién otro
persona o rol esta | hace? estado estar haciéndolo? | podria hacerlo?
involucrada haciendo?

What Qué conocimiento | éQué se hace | éQué se ha ¢Qué deberia ¢Qué otra cosa
se requiere? ahora? estado hacerse? podria hacerse?

haciendo?

Where En ddonde esta ¢Donde se éDonde se ha ¢Donde deberia ¢En qué otro
ese conocimiento | hace? estado hacerse? lugar podria

haciendo? hacerse?

When Cuando se éCudndo se ¢Cuando se ha ¢Cudndo deberia ¢En qué otra
requiere? hace? estado hacerse? ocasion podria

haciendo? hacerse?

Why Por qué se éPor qué se éPor qué debe éPor qué hacerlo ¢Por qué hacerlo
requiere? hace asi hacerse? en ese lugar? en ese

ahora? momento?

How Como se requiere | éComo se ¢Como se hard? | éCémo deberia ¢Como usar este
ese conocimiento. | hace hacerse? método en otras

actualmente? areas?

Atendiendo las anteriores consideraciones, se aplicd la metodologia Five Ws & one

H al proceso de Consultoria y el resultado se sintetiza en la siguiente tabla:

Quién es la
persona o rol esta estar
involucrada éQuién lo hace? haciéndolo?

Consultor Consultor Consultor

Qué conocimiento
se requiere?

« Estadisticos

¢ Negocio

¢ Manejo de

herramientas

éQuién deberia
éQuién mas deberia
hacerlo?

Consultor Externo

éQué otra cosa &Qué otra cosa
podria hacerse? deberia hacerse?
» Implementacion de |  Estudios de Mercado
estrategias
corporativas

éQuién otro
podria hacerlo?

éQué se hace
ahora?

éQué deberia
hacerse?
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En donde esta ese
conocimiento
 La documentacion
de las herramientas
cuentan con un
repositorio en red.
¢ No existe
documentacion sobre
el negocio y gestion
estadistica
particularmente
aplicada al proceso
de consultoria, por lo
cual se considera que
este conocimiento es
tacito.

Cuando se

requiere?
e Durante el
desarrollo de un
proyecto.

Por qué se

requiere?
e Estandar de
mercado en
Colombia.

Como se requiere
ese conocimiento.
* Se aplica la
metodologia CRISP-
DM

How

éDonde se hace?
¢ En casa cliente.

éCuando se
hace?

* Se ejecuta por
demanda.

éPor qué se hace
asi ahora?

¢ Es un CRISP-DM
proceso que ha sido
probado por
multiples
compaiiias de
consultoria a nivel
mundial y se
considera exitoso.

éComo se hace
actualmente?

éDonde deberia

hacerse?

éCuando

deberia

hacerse?
e Esta labor
deberia
ejecutarse de
forma periddica,
por lo menos
cada 12 meses.

éPor que
hacerlo en ese
lugar?

éComo deberia

hacerse?

¢En qué otro lugar
podria hacerse?
¢ Se recomienda
analizar la
implementacion de
esquema de remote
desk, compartir
informacion en
tecnologias cloud
computing.

éEn qué otra
ocasion podria
hacerse?

éPor qué hacerlo
en ese momento?

&COomo usar este
método en otras
areas?

» La metodologia es
aplicable a: preventa

y comercial.
También se puede
extender a sectores
como: industrial,
servicios y
educacion.

éEn qué otra ocasion

deberia hacerse?

éPor qué hacerlo de
esta manera?

éComo hacerlo de
otro modo?
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4 MODELO DE GESTION DE CONOCIMIENTO PROPUESTO

Con fin de ampliar el conocimiento de la compafila y para seleccionar una
metodologia base que se ajuste a las necesidades de la misma, se realizd una
entrevista formal con la presidencia de la empresa. A continuacidén se expone una
sintesis de las respuestas de cada una de las cinco preguntas que conformaron la
entrevista:

a) éCual es la situacion interna?

En palabras del presidente, esta es una compaiiia sélida que ha estado creciendo
de manera sostenida en sus veinte afios de operacidn, con una ventaja competitiva
altamente significativa que es la representacion a perpetuidad de las soluciones
que ofrece en el mercado de la zona andina.

b) éDonde desea estar la alta direccion de la compaiiia?

El comité directivo ha impulsado a la compainia para convertirla en lider en
consultoria e implementacion de proyectos de enrutamiento y captura de formas y
documentos, y analisis de datos para la toma de decisiones en el mercado
Latinoamericano.

Por ello se estan permeando los mercados de Colombia, Ecuador, Perd, Venezuela
y Centroamérica en los procesos de consultoria orientados a una gestion
inteligente.

c) éCual es el enfoque estratégico?

Consultar S.A.S. identificé desde hace algunos anos atras que el mercado de la
mediana y gran empresa en Colombia, y en cierto grado en la Latinoamérica no
esta analizando y explotando los datos empresariales que sus diferentes clientes le
facilitan en cualquier momento o etapa de ciclo de vida.

d) éDdonde se deben invertir los esfuerzos para capitalizar la estrategia
propuesta por la alta direccion?
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La apuesta de la consultora es capturar el mercado Latinoamericano y estamos
ingresando en mercados competitivos, por ello tenemos foco en el incremento de
la productividad la cual permite a las organizaciones competir tanto interna como
externamente; lo anterior redundan en la necesidad de una contar con una mejor
infraestructura interna, hacer crecer a nuestros colaboradores (en capacidades
bilinglies, analitica y de trabajo) y orientar a la compaiia al servicio. Con lo
anterior se deduce que la Alta Direccién estima que el camino equivocado para
asegurar el crecimiento es reducir los salarios, o contratar personal de menor nivel
de capacitacion/experiencia con el fin de bajar los gastos en ndmina

e) éQué conocimiento debe ser gestionado hoy y cuales en el futuro?

En la actualidad la consultora se encuentra abocada a los servicios de consultoria
en proyectos de enrutamiento y captura de formas y documentos, y analisis de
datos, por lo cual los conocimientos explicitos requeridos son: manejo operativo y
reportes en software estadistico y matematico, el uso de regresiones y redes
neuronales, gestién de ecuaciones estructurales con AMOS (Analysis of Moment
Structures), implementacion y operacion de cubos OLAP (OnLine Analytical
Processing), mapas perceptuales y arboles de clasificacion (CHAID, QUEST, y C5),
construccion de series de tiempo, preparacion de datos y modelado de datos y
recoleccion automatica de datos. En el marco de los procesos, los colaboradores
deben tener interiorizado los procesos de CRISP-DM vy la estructura de trabajo
enmarcada en las recomendaciones dadas por el Project Management Institute
(PMI) y consignadas en el Project Management Body of Knowledge (Pmbok).

Luego de la perspectiva que el presidente nos brinda de la compafia y del analisis
de los procesos operativos de la consultora donde se observa las caracteristicas
inherentes de su negocio y su enfoque en el mercado, se selecciond el modelo
Magic de Rivero (2009) como el framework base de gestion del conocimiento
teniendo en cuenta que este contempla e integra de manera completa las
propuestas realizadas por varios investigadores y autores de este ambito del
conocimiento, entre ellas se encuentra: las personas y sus capacidades
individuales, las herramientas de gestion, el enfoque organizativo y su cultura, la
visién y las estrategias de la organizacion. Todo lo anterior facilita su adaptacion y
personalizacién y finalmente busca garantizar la seguridad de la informacion.

El modelo Magic propuesto por Rivero (2009) es un ciclo cerrado de cuatro etapas:

(a) identificacion del conocimiento, (b) uso eficiente de ese conocimiento, (c)
aseguramiento del conocimiento y (d) busqueda y recuperacién el mismo.
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Figura 20 Modelo adaptado de propuesta de Santiago Rivero (2009).
4.1 Encuesta diagnostico procesos de Gestion del Conocimiento

Con el fin de apoyar el Proceso de Identificacidn del Conocimiento, se disefid una
encuesta que cubre las siguiente cinco areas del conocimiento organizacional: (a)
cultura organizacional, (b) sistemas de informacién, (c) comunicacién interna y (d)
adquisicién e importacion del conocimiento, y (e) innovacién y generaciéon del
conocimiento, el fin de tener la mejor vision de la compafiia y de los procesos de
gestion documental que los colaboradores ejecutan. Dentro de la encuesta no se
incluyd los procesos de aseguramiento, blusqueda y recuperacion del conocimiento,
porque explicitamente la alta direccién indicd que no se cuentan con procesos y
herramientas para su realizacion dentro de la organizacién. Para un mayor detalle
de las dreas y preguntas que integran la encuesta se recomienda revisar el Anexo
No. 1. Encuesta diagndstico procesos de Gestion del Conocimiento.

4.1.1 Conclusiones de la Encuesta
4.1.1.1 Cultura organizacional — Valores e Indicadores:

La encuesta refleja una posible situacién de poca claridad y entendimiento en los
valores que la empresa desea transmitir como caracteristicas de la organizacion y
marco de su operacion. Si bien, se podria esperar que en este tipo de preguntas se
observen resultados de mayor contundencia relacionados a respuestas positivas
("siempre” o “casi siempre”) frente al conocimiento de valores e indicadores de
desempefio que propone la empresa en pro de un desempefio ético y satisfactorio
para cada uno de los cargos consultados en las diferentes areas encuestadas, las
respuestas no muestran este tipo de resultado esperado.

Situacidon similar se presenta con aspectos cuestionados y relacionados con la
transmisién de conocimiento y trabajo en equipo. La dinamica de trabajo en grupo,
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la obtencion de resultados a través del apoyo de diferentes areas y la identificacion
de los eventos que incentiven e impulsen un verdadero sentido de comunidad que
apunte a compartir el conocimiento no se comprende en alguna de las areas
encuestadas. A partir de ello, se identifica en primera instancia, la necesidad de
intervenir en procedimientos tales como el de preventa y consultoria para incluir
pasos o etapas que propicien una gestion del conocimiento con flujos de proceso
cooperativos (que no interrumpan el objetivo principal del proceso) y aseguren la
conformacion de capital de conocimiento en un marco de apoyo y colaboracion
entre las areas.

4.1.1.2 Sistemas de Informacion

En cuanto a los sistemas de informacién y comunicacion y su correspondiente
accesibilidad, el 83,3% de los encuestados senalaron que se encuentran
disponibles para todas las areas de la compaiia; sin embargo, cerca del 67%
manifestd no conocer que éstos se encontraran conectados a los clientes y
tampoco que fueran susceptibles de renovacion o actualizacion. Finalmente, en lo
relacionado a la documentacion y manejo de estandares de calidad para los
procesos organizativos, cerca del 83% de los encuestados respondié no conocer
estos aspectos.

4.1.1.3 Comunicacion Interna

Existe bastante ambigliedad en las respuestas relacionadas a procesos de la
operacion que permitan la comunicacion de ideas, aportes, sugerencias o
comentarios, que contribuyan al conocimiento y permitan ser almacenadas y
distribuidas al interior de la organizacién. Las respuestas son divididas al momento
de indicar si se tiene o no informacidn respecto a procedimientos que aseguren la
conformacidon de conocimiento (desde cualquier cargo que se desempefie) y la
manera en que se puedan socializar (manuales, indicadores, manual de funciones,
entre otros).

Las falencias no yacen en aspectos relacionados a los canales de comunicacién
(cerca del 67% lo identifican), pero es posible que se encuentren en aspectos
relacionados con los espacios que la organizacion provee para socializar el
comportamiento (aproximadamente el 54% de los encuestados sefiald no conocer
agenda o la existencia de reuniones que promuevan la informacién acerca de
novedades en proyectos; una cantidad cercana al 67% respondié que nunca o casi
nunca se distribuyen informes o boletines que describan avances o desarrollos en
proyectos que se han emprendido; cerca del 61% de los encuestados comentan
que nunca o casi nunca se tiene disponibilidad de espacios para tratar temas
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relacionados con lecciones aprendidas, mejores practicas y analisis de fortalezas y
oportunidades en proyectos finalizados).

4.1.1.4 Adquisicion del Conocimiento

La aplicacion de metodologias relacionadas con la mineria de datos no es
identificada como aspecto a tener en cuenta en la generacion y adquisicion de
conocimiento. El 77% de los encuestados sefalaron no identificar la disponibilidad
(nunca o casi nunca) de un sistema de Business Inteligence ni de procesos de
mineria de datos que permitan capturar y generar conocimientos aplicables a los
procesos internos.

Sin embargo, en cuanto a la disponibilidad de literatura profesional como proceso
de adquisicion de conocimiento y al licenciamiento de patentes de procesos
propios desarrollados por la empresa como aspecto de generacion y retencion del
mismo, los encuestados sefialan estar familiarizados con estos temas e identificar
un claro esfuerzo que hace la empresa.

4.1.1.5 Innovacion Empresarial

Los encuestados sefialan que los procesos de innovacién que se desarrollan en las
diferentes dareas apuntan a aspectos relacionados con la optimizacion,
automatizacion, ataque a nuevos procesos de negocio, generacidon de reportes,
toma de decisiones y estrategia, mejoramiento continuo de cursos existentes,
reduccion de costos para las empresas, generacion de valor agregado, aumento de
la calidad del servicio, atencion a las necesidades que demanda el cliente,
desarrollo de nuevos servicios.

Por el contrario, los encuestados sefialan que el proceso de innovacién no
contempla la generacion de modelos mas precisos y robustos, nuevos talleres o
workshops, nuevos cursos certificados y la blusqueda de nuevos campos de
trabajo.

En cuanto al proceso de investigacion e innovacion, se presenta ambigiedad al
indagar a los encuestados por la identificacion de un proceso que integre el
conocimiento de todas las areas y que integre el conocimiento académico, técnico
y de negocio; asi mismo por la identificacién de la investigacion y la innovacién
como elemento importante de la estrategia de la organizacion. Sin embargo, en
aspectos como la puesta en practica de los resultados de la investigacion, cerca del
67% reconoce identificar esta situacién y un porcentaje similar sefala identificar a
la innovacion vy la investigacion como parte de las funciones que desempeiia.
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Por su parte, los encuestados sefialan no reconocer que los resultados de la
investigacion de verifiquen y se divulguen. Cerca del 78% no identifica un plan de
desarrollo y hoja de ruta para el proceso de innovacidn o investigacion y un poco
mas del 83% manifiesta no conocer o contemplar un indicador de desempeno de
su cargo relacionado con el proceso de innovacidon o investigacion; como
complemento a la anterior respuesta, el 78% senala no encontrar prioridad entre
la innovacion y las demas funciones que contempla el cargo y el 82% no identifica
prioridad de la investigacion sobre los deberes que demanda el cargo.

4.2 Modelo propuesto

El modelo propuesto para la compafiia toma los cuatro meta procesos de Magic e
incorpora propuestas de Nonaka y Takeuchi, Arthur Andersen, y finalmente CRISP-
DM (CRoss-Industry Standard Process for Data Mining). Si bien, este ultimo no es
un modelo de gestion del conocimiento, si es el modelo marco que se usa para sus
procesos de consultoria y mineria de datos.

‘ ./ Gestiondel
+. \_ Conocimiento /
v P
\ -

Figura 21 Modelo de gestidon de Conocimiento propuesto para la consultora.
Fuente: Autores del proyecto

Con el objeto de entender el modelo propuesto, a continuacién se hace la apertura
de cada macro proceso:
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4.2.1 Identificacion del Conocimiento - Modelo de gestion de
Conocimiento propuesto

Este proceso inicia en la ejecucién de una entrevista con la alta direccion con el fin
de aclarar el alcance, expectativas, necesidades y vision de la consultora. Para
identificar los conocimientos se debe realizar tres actividades: un analisis de los
procesos criticos, una encuesta a los implicados y afectados y finalmente llevar a
cabo una sintesis a través de un mapa de conocimientos.

4.2.1.11Incorporacion del analisis de procesos
Retomando el cuadro resumen del andlisis de procesos Five Ws and one H

realizado en capitulo anterior, y se complementa con el analisis de las encuestas y
mapa del conocimiento.

Quién es la éQuién deberia

persona o rol esta estar éQuién otro éQuién mas deberia

involucrada éQuién lo hace? haciéndolo? podria hacerlo? hacerlo?

Qué conocimiento éQué se hace éQué deberia éQué otra cosa éQué otra cosa
se requiere? ahora? hacerse? podria hacerse? deberia hacerse?

« Estadisticos « Estadisticos e Gestion de|e Implementacion | Estudios de Mercado
* Negocio . Manejo de | Proyectos. de estrategias | ¢ Prevencion de Ila
. Manejo de | herramientas SAS |  Conocimientos | corporativas lavado de activos.

herramientas SAS del Negocio de los
clientes

En donde esta ese éDonde deberia &En qué otro lugar podria hacerse?
conocimiento éDonde se hace? hacerse?
e La documentacién | e En casa cliente. e Con el fin de|e Se recomienda analizar la implementacién
de las herramientas general sinergias y | de esquema de remote desk, compartir
SAS cuentan con un reaprovechamiento | informacion en tecnologias cloud computing.
repositorio en red. del conocimiento,
. No existe se debe hacer en
documentacion sobre repositorios
el negocio y gestion centralizados  en
estadistica entornos virtuales.
particularmente
aplicada al proceso
de consultoria, por lo
cual se considera
que este
conocimiento es
tacito.

Cuando se éCuando se éCuando deberia
requiere? hace? hacerse? ZEn qué otra ocasion podria hacerse?
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¢ Durante el  Se ejecuta por o Esta labor e Con el fin de generar valor agregado y
desarrollo de un demanda. deberia ejecutarse | apalancado en estudios de mercado se podria
proyecto. de forma desarrollar procesos proactivos que indiquen a
periddica, por lo los clientes cambios significativos en las
menos cada 12 variables de estudio.

meses.

Por qué se éPor qué se hace éPor qué hacerlo éPor qué hacerlo  éPor qué hacerlo de
requiere? asi ahora? en ese lugar? en ese momento? esta manera?
e Estandar de e Es un CRISP-DM | e Por tenemos de | ¢ En actualidad se e Los trabajo bajo
mercado en proceso que ha seguridad de la realiza bajo demanda no generan
Colombia. sido probado por informacion, los demanda, segun las | fidelidad en los clientes,

multiples clientes prefieren | necesidades del por lo cual se
compaiiias de ejecutar estos cliente. Se recomienda hacer
consultoria a nivel | procesos en sus recomienda procesos proactivos.
mundial y se instalaciones o implementar

considera exitoso. | premisas. procesos proactivos.

éCOmo usar este
Como se requiere = éComo se hace  éComo deberia  método en otras éComo hacerlo de
ese conocimiento. actualmente? hacerse? areas? otro modo?
« Se aplica la metodologia CRISP-DM. « La metodologia es
aplicable a:
preventa y
comercial. También
se puede extender a
sectores como:
industrial, servicios
y educacion.

Con base a lo anterior se puede concluir que el conocimiento explicito requerido
por los consultores es: Metodologia CRISP-DM (CRoss-Industry Standard Process
for Data Mining), Métodos y estadistica, Gestion de herramientas SAS y
metodologias de gestion de proyectos (PMI).

4.2.1.2 Mapa de conocimiento (Kmap)

El concepto del mapa de conocimiento o mapa mental fue introducido por Jan
Lanzing en el afio 1997, estos mapas son una representacion grafica del
conocimiento y sus relaciones, esta técnica puede ser usada para le generacién de
ideas, disefo de estructura complejas, para comunicar ideas, para transmitir un
conocimiento (ensefianza), para hacer diagndsticos entre otros. (White, 2002)

El objeto del mapa de conocimiento es contextualizar el conocimiento, quién lo
tiene o donde se puede recuperar, identificar el conocimiento deseable que puede
llegar a requerir la organizacion, asi como la relacion existente entre los procesos
de la compafiia y el conocimiento existente con el fin de identificar las brechas.
(White, 2002)
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Con base al DOFA y analisis del mercado realizado en el capitulo anterior, junto
con el andlisis de la encuesta aplicada se procede a construir el mapa de
conocimiento (Kmap). Para efectos de facilitar su visualizacion se la estructura de
mapa mental para el disefio del Kmap.

DBERBAL

KMARTINEZ
JESCOBAR

CCAMELO

AAAAA

JESCOBAR

JCHAVEZ

ntos:
CGUERRA o CRISP-OM

Posgra
. NA

Otros conocimientos:
+_ Metodologia CRISP-DM

MRESTREPO.

KMAP
Consultar S.A.S

Figura 22 Mapa de Conocimiento del proceso de Consultoria Consultar SAS.
Fuente: Autores del proyecto.

Como resultado de integrar estos elementos aislado, se observa que toman forma

y jerarquia en el proceso de “Identificacion del Conocimiento”, el cual se
amplia a continuacion:
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Figura 23 Identificacion del Conocimiento - Modelo de gestion de Conocimiento
propuesto para la consultora. Fuente: Autores del proyecto

El producto de este proceso es la identificacion de las carencias de conocimiento y
estas son la principal salida de este proceso.

4.2.2 Uso eficiente del Conocimiento - Modelo de gestion de
Conocimiento propuesto para la consultora.

Luego de detectar las carencias de conocimiento se debe identificar cual es la
mejor opcidon para solventarlas, las posibilidades son: a) desarrollar los
conocimientos al interior de la empresa mediante reingenieria de procesos,
investigacion y desarrollo y pruebas de concepto. b)  Adquirir nuevos
conocimientos contratando fuentes externas (capacitaciones, consultorias vy
expertos). Y finalmente, c) la importacion de conocimientos mediante la
contratacion de servicios de outsourcing de procesos o actividades.

la

Este proceso tiene como salida la estructuracién del conocimiento vy

identificacion de los conocimientos tacito y explicito
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Figura 24 Uso eficiente del Conocimiento - Modelo de gestién de Conocimiento

propuesto. Fuente: Autores del proyecto

4.2.3 Aseguramiento del Conocimiento - Modelo de gestion de

Conocimiento propuesto para la consultora.

Este proceso recibe la estructura base del conocimiento requerido por la compafiia
y tiene por objeto generar politicas, procesos y métricas con el fin de evitar la fuga
de conocimiento y las pérdidas del mismo, mediante estrategias de replicacién y

almacenamiento del conocimiento
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Figura 25 Aseguramiento del Conocimiento - Modelo de gestion de Conocimiento
propuesto. Fuente: Autores del proyecto

4.2.4 Busqueda y recuperacion o del Conocimiento - Modelo de gestion
de Conocimiento propuesto

2. Uso eficiente del
conacimiento

1. Identificacion del
conacimiento

Conocimiento nterno = -
- o~ ™~
- r’/ . \\
o / Gestiondel
P \_ Conocimiento /

Sistemas e-learning

Repositorio de
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Simuladores
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\ Empresarial
(In House)

. Desarrollo de Competencia
Individuales y Grupales
Transferencia de
Motivacion conocimiento

Procesos de des-aprender ~~ ~Politicas y procesos - ______ -
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Figura 26 Busqueda y recuperacién o del Conocimiento - Modelo de gestion de
Conocimiento propuesto. Fuente: Autores del proyecto

La busqueda y recuperacion del conocimiento tiene como insumo las politicas y
procesos que buscan asegurar el conocimiento dentro de la compafiia para lo cual
se deben crear sistemas de almacenamiento, recuperacidén y transferencia del
conocimiento asegurando que el ciclo propuesto por Nonaka y Takeuchi se
cumpla; de esta manera se observa como el conocimiento tacito se convierte en
conocimiento explicito.

A su vez este proceso retroalimenta al proceso de identificacion del conocimiento
con los conocimientos internos estructurados y los mapas del conocimiento
preconcebidos cerrando de esta manera el ciclo propuesto por Santiago Rivero
(2009) en su modelo Magic.

4.3 Indicadores de Gestion de Conocimiento

Para la estructuracion de los Indicadores de Gestién de Conocimiento de Modelo
Navigator de Skandia propuesto por Edvinsson y Malone, y adaptado a las
necesidades de Consultar S.A.S. Por lo cual, adopto tres enfoques: Visidn Talento
Humano, Visidn Cliente y Vision financiera.

4.3.1 Indicadores de Vision Talento Humano

Con estos indicadores se desea medir la experiencia de recurso humano, el nivel
de compromiso de los colaboradores con la organizacion, la inversién realizada por
la organizacién para mejorar el nivel de competitividad del talento, entre otros.

- Indicador de Clima Organizacional (%)

- Numero de empleados (#)

- Porcentaje de rotacién de los empleados (%)
- Afos promedio de servicio en la empresa (#)
- Gasto en capacitacién por empleado ($)

- Promedio de edad de empleados (#)

- Promedio de dias al afio en capacitacion (%)
- Porcentaje de empleados con nivel avanzado de educacién (%)
- Porcentaje de empleados certificados (%)

- Indices de nivel de educacion (#)

- Gastos en capacitacion ($)

4.3.2 Indicadores de Vision Cliente
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- Participacion en el mercado (%)

- Numero de clientes perdidos (#)

- Acceso telefonico o electronico a clientes (%)

- Indice de satisfaccion del cliente (%)

- Numero de dias invertidos en visitas a clientes (#)

- Clientes por empleado (#)

- Empleados dedicados a la atencion (#)

- Inversidon en TI entre el gasto a servicio a clientes (%)
- NuUmero de contratos (#)

- Gasto en servicio por cliente ($)

- Rentabilidad por cliente ($)

- Indice de frecuencia de repeticion sobre compras de clientes (#)

4.3.3 Indicadores de Vision financiera.
Los indicadores financieros

- Costo por errores sobre ingresos (%)

- Tasa de productividad en relacion al de la industria (%)
- Contratos cumplidos sin errores (#)

- Equipos de cdmputo por empleado (#)

- Gastos administrativos por empleado ($)

- Gastos en TI entre gastos (%)

- Capacidad en TI (#)

- Inventario en TI ($)

- Ventas por empleado ($)

4.4 Incorporacion del Modelo de Gestion de Conocimiento al proceso de
Consultoria

Si el modelo propuesto puede beneficiar a todos los procesos de la compaiiia, se
indicd que el presente trabajo se encuentra centrado en los procesos de
Consultaria de la empresa Consultar S.A.S. Basado en lo anterior, se procede a
plasmar graficamente como el modelo afecta especificamente el proceso de
Consultoria.
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Figura 27 Incorporacion del Modelo de Gestion de Conocimiento al proceso de
Consultoria. Fuente: Autores del proyecto
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CONCLUSIONES

El desarrollo de este proyecto de investigacion, ha permitido afrontar la
problematica que tiene la empresa Consultar S.A.S. para constituir un modelo de
Gestion de Conocimiento que le permita capitalizar ventajas competitivas y
generacion de la innovacion en su proceso de consultoria en un entorno cambiante
con diferentes niveles de exigencia por parte de los clientes.

El trabajo de campo y la propuesta de modelo de gestién del conocimiento
desarrollada en Consultar S.A.S, permiten concluir que se logré identificar aspectos
referentes a las particularidades del capital intangible y relacional que permiten a
la compafiila generar elementos diferenciadores que marcan una ventaja
competitiva dentro mercado de soluciones de consultoria de datamining.

El modelo propuesto de gestién de Conocimiento estructurado para Consultar
S.A.S, fue aplicado a los procesos nicho de negocio de la compafiiia; se observa
que también apoya y modifica procesos de otras areas como lo son recursos
humanos, administracion, contabilidad, atencién al cliente y compras; con lo
anterior se concluye que la gestién del conocimiento es un proyecto de toda la
organizacion que tiene influencia en la manera como trabajan los individuos
(cultura organizacional).

Desde la perspectiva mas general, se corrobord que durante la ejecuciéon proyectos
de disefo, estructuracion e implementacion de Gestidn del Conocimiento para
empresas de mediano y pequefio tamafio (como es el caso de Consultar S.A.S);
estas compafiias se enfrentan a retos relacionados a lo econdmico y al tamafio de
las soluciones que se pueden llegar a demandar para alcanzar resultados
satisfactorios que aseguren la obtencidn, socializacion y correcto flujo vy
almacenamiento de conocimiento valioso que genere valor agregado a los clientes
y otorgue ventajas competitivas a las organizaciones. Aunando a lo anterior, se
identificd que en empresas intensivas en conocimiento tales como las empresas de
servicios de consultoria, deben resolver la paradoja de la saturacién de los datos
donde en un mundo bombardeado por informacién, se debe contar con suficiente
criterio para seleccionar aquello que sea valioso, Util, enriquecedor y sobretodo
verdadero.
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Con el fin de subsanar esta situacion, el modelo de gestion del conocimiento
propuesto para la compaiia Consultar S.A.S., ofrece de manera practica identificar
los flujos y actividades de generacidon de conocimiento a través del estudio de los
principales procesos relacionados con el nucleo del negocio y que demandan la
interaccion de areas que aportan y enriquecen las actividades con sus diferentes
puntos de vista, experiencias y objetivos.

El resultado de esta investigacion se convierten en una herramienta relevante para
Consultar S.A.S, al enfocar sus esfuerzos en aspectos claves, como son: (a)
capitalizar los conocimientos de los empleados, clientes y proveedores, lo cual
genera nuevos ingresos; (b) reducir costos en reprocesos y optimizar el uso de la
infraestructura necesaria para la produccion, distribucion, utilizacién, acceso y
conservacion del conocimiento, lo cual redunda en la creacion de ventajas
competitivas sostenibles.

Desde la Optica pedagdgica, este trabajo permitid aplicar los conocimientos y las
competencias adquiridas durante la maestria, abordando un problema que varios
investigadores y autores han planteado sin ofrecer una solucidén holistica. Es
importante aclarar que la Gestion del Conocimiento es un area incipiente en el
entorno Colombiano, en donde aun existen espacios para realizar estudio y
definiciones. Debido a lo anterior, se infiere que el presente estudio puede ser la
base para estructurar una idea de negocio entorno a la aplicabilidad de los
conceptos y experiencias adquiridas en todo este proceso.

Finalmente, aporte al conocimiento del presente proyecto de investigacion, hace
una propuesta nueva alrededor de un modelo de Gestién de Conocimiento (KM)
para Consultar S.A.S., la cual se cimentd en la recopilacion, estudio y analisis de
las diferentes propuestas realizadas por investigadores y académicos sobre la
gestion del conocimiento, con lo anterior se infiere que no existe una Unica
metodologia para disefio e implementacién en una compaiia. Se debe acotar que
cada compafiia y cada industria cuenta con sus propias caracteristicas, procesos y
personas que las difieren unas de otras; estas particularidades obligan a los
gestores de conocimiento a comprender los procesos de la compaiiia y a mantener
los mapas de conocimiento actualizados. El andlisis de procesos y flujos de
informacion, la definicion, y la propuesta del modelo son en definitiva lo que se
logra a partir de la propuesta de investigacion desarrollada.
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RECOMENDACIONES

La presente investigacién estda enmarcada en presentar una propuesta de modelo
de gestién del conocimiento para la compafiia Consultar S.A.S, se exhorta a
futuros trabajos de investigacion tomar la base descrita e implementar el modelo
propuesto ampliando el estudio a todos los procesos de la compania con fines de
mejores sobre usos y tiempos.

Atendiendo a la anterior consideracién, se sugiere proponer y desarrollar nuevas
investigaciones que fortalezcan la soluciones tecnoldgicas en el campo de Modelos
inteligentes de adquisicion de conocimiento mediante el uso de autdmatas
lingliisticos que faciliten el flujo y creacion del conocimiento.

Por otra parte, uno de los elementos estudiados en el presente trabajo fue el
marco legal Colombiano de Propiedad Intelectual, por ello a futuro se recomienda
hacer una propuesta para la proteccion del conocimiento generados por los
clientes y capturados por las compafiias que hacen estudios de integracién hacia
adelante, que no son contemplados en ésta regulacion.
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Anexo No. 1. Encuesta diagnostico procesos de Gestion del Conocimiento

Area a la cual pertenece:

Tiempo de antigliedad en la compaiiia:

La gestion del conocimiento tiene como fin el seguimiento de la transferencia del mismo que se da en las
organizaciones desde el momento en que se genera (area comercial, directiva, administrativa, preventa o
consultoria), hasta el punto en el que se emplea y mantiene a disposicidon de quien lo necesite; es por ello
que en el marco de este concepto, se hace el estudio de las habilidades y competencias que se requieren
desarrollar a nivel organizacional y en cada uno de los miembros del equipo para lograr identificar lo que se
debe clasificar como conocimiento util para la empresa y de esta forma se valore, gestione, asimile y
almacene.

Con este propésito se lleva a cabo el presente cuestionario, con el fin de hacer un diagnéstico del estado
actual en que se encuentra la gestion del conocimiento al interior de la consultora. Se solicita a la persona
que diligencia el formulario por favor tenga en cuenta:

- No hay respuestas correctas e incorrectas; el presente cuestionario apunta a un diagndstico
institucional y no se constituye como prueba para cada uno de los colaboradores.

- El cuestionario sera anénimo. El interés no es aplicar un estudio uno a uno, si no, llevar a cabo un
diagndstico a nivel organizacional.

- Al momento de diligenciar el cuestionario se solicita responder teniendo en cuenta la percepcion que se
tiene sobre cada uno de los temas que se esta preguntando. El cuestionario no se ha estructurado como
una prueba de conocimiento.

De antemano se agradece su colaboracion y participacidn en el presente estudio de caracter netamente
investigativo cuyo objetivo es estudiar el aspecto relacionado a la gestion del conocimiento en el entorno de

la compafiia de consultoria.

Por favor marque con una equis (x) la respuesta que ha seleccionado para cada una de las siguientes
preguntas.

Area 1 - Cultura Organizacional

Diagndstico sobre la cultura organizacional en los procesos de Gestion del Conocimiento.

1 -élos valores y creencias que regulan la vida organizacional estan claramente establecidos y son
reconocidos por los empleados?

()Si
() No

2 -La empresa utiliza indicadores de desempenfio para evaluar los resultados de la empresa de forma integral.
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()Si
() No

3 -Existe un propdsito estratégico cada afio que expresa la vision de la empresa y que proporciona pautas
para el desempefio del trabajo y la evaluacion de sus resultados en la organizacion

() Nunca se hace

() Casi nunca se hace

() Casi siempre se hace

() Siempre se hace

4 -Las diferentes areas trabajan de forma conjunta (en equipo) para el desarrollo de un producto o proyecto
nuevo

() Nunca se hace

() Casi nunca se hace

() Casi siempre se hace

() Siempre se hace

5 -Se realizan reuniones para compartir conocimientos e ideas, y hacer evaluaciones de proyectos ya
finalizados.

) Nunca se hace

) Casi nunca se hace

) Casi siempre se hace
) Siempre se hace

(
(
(
(

Area 2 - Sistemas de Informacién

Diagndstico de los Sistemas de Informacién como soporte de los procesos de Gestidén del Conocimiento.
6 -Los sistemas de informacion y comunicacién son accesibles a todas las areas de la compaiiia.

() No existen

() Sélo para un area

() Casi para todas las areas

() Todas las areas tienen acceso

7 -Los sistemas de informacion estan conectados con los clientes (CRM, ERP, SGC, SGD, entre otros) .
() No existen

() Existen para pocos clientes

() Existen para casi todos los clientes

(

) Con todos los clientes

8 -Existen procesos de renovacidn y actualizacién de los sistemas de informacidon (CRM, ERP, SGC, SGD,
entre otros) en la compaiiia.

() No
() S6lo para un sistema
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() Para todas la plataformas
() Para todas las plataformas y usuarios

9 -Los procesos organizativos estan documentados a través de manuales, estandares o normas de calidad.

) No estan documentados

) Algunos procesos estan documentados

) Casi todos los procesos estan documentados
) Todos los procesos estan documentados

(
(
(
(

Area 3 - Comunicacién Interna

Diagnodstico de los Procesos de Comunicacion Interna como soporte de los procesos de Gestion del
Conocimiento.

10 -La empresa cuenta con procesos que se encuentren orientados a reunir las ideas, aportes, sugerencias o
comentarios de los empleados con el fin de agruparlas y distribuirlas al interior de la misma organizacion?

() Nunca

() Casi Nunca

() Casi Siempre

() Siempre

11 -Se posee un canal de comunicacién y conducto regular a seguir para transmitir dudas, asegurarse de la
obtencion de una respuesta y cerciorarse que ésta sea socializada en el area para compartir el
conocimiento?

() Nunca

() Casi Nunca

() Casi Siempre

() Siempre

12 -Se realizan reuniones periddicas para informar a los colaboradores acerca de las novedades o cambios
que se presentan?

() Nunca

() Casi Nunca
() Casi Siempre
() Siempre

13 -Se brindan espacios establecidos de manera formal para discutir problemas de negocio con el fin de
abordarlos desde diferentes puntos de vista.

() Nunca

() Casi Nunca
() Casi Siempre
() Siempre

14 -Se socializan y distribuyen informes o boletines que describan los avances y desarrollos que se han
producido en los proyectos emprendidos?
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() Nunca

() Casi Nunca

() Casi Siempre

() Siempre

15 -Se cuenta con un procedimiento de comunicacion con el fabricante del software que la empresa
representa y es de facil conocimiento quién y para qué se ha establecido una comunicacién con el y la
correspondiente respuesta obtenida?

() Nunca

() Casi Nunca

() Casi Siempre

() Siempre

16 -Existen procesos establecidos de manera clara y estandarizada para conocer las novedades en software
y servicios del fabricante del software que la empresa representa?

() Nunca

() Casi Nunca

() Casi Siempre

() Siempre

17 -La empresa cuenta con incentivos o politicas que impulsen un comportamiento orientado a compartir el
conocimiento?

() Nunca

() Casi Nunca
() Casi Siempre
() Siempre

18 -Se dispone de espacios que describan aspectos tales como lecciones aprendidas, mejores practicas y
analisis de fortalezas y oportunidades de mejora en proyectos que ya han finalizado.

() Nunca

() Casi Nunca

() Casi Siempre

() Siempre

19 -La empresa tiene a disposicidon pactos o acuerdos con instituciones externas orientados a fomentar el
aprendizaje de los empleados?

() Nunca

() Casi Nunca
() Casi Siempre
() Siempre

Area 4 - Adquisicién del Conocimiento
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Son las acciones de busqueda conocimiento en fuentes externas a la organizacién, asi como los métodos
empleados para hacer un adecuado uso en el momento que se requiera.

22 —La compaifiia cuenta con un sistema de Business Intelligence y realiza mineria de datos con el fin de
capturar y generar nuevos conocimientos aplicable a los procesos internos.

() Nunca

() Casi Nunca
() Casi Siempre
() Siempre

21 -La compaiiia realiza compra de Informacion de literatura profesional (libros, magazines, revistas, etc.).

() Nunca

() Casi Nunca
() Casi Siempre
() Siempre

22 —La Empresa hace uso de licenciamiento, patentes y procesos propios y externos.
() Nunca

() Casi Nunca

() Casi Siempre

() Siempre

Area 5 — Innovacién Empresarial

El proceso de innovacién que se desarrolla en las diferentes areas de la empresa apuntan a:

23 | Optimizacion de tiempos

24 | Automatizacién de procesos

Disefio de nuevos procesos que ataquen nuevos problemas
25 | de negocio

26 | Generacion de reportes

27 | Apoyo para la toma de decisiones y estrategia

28 | Desarrollo de modelos mas precisos y robustos

29 | Disefio de nuevos talleres o workshops.

30 | Disefio e implementacion de nuevos cursos certificados.

31 | Mejoramiento continuo de los cursos existentes.

32 | Reduccién de costos para la empresa

Generacién de valor agregado al servicio que se pretende
33 | ofrecer

34 | Aumento de la calidad en el servicio

35 | Atencién a las necesidades que demanda el cliente

36 | Desarrollo de nuevos servicios
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Busqueda de nuevos campos de trabajo (diferentes a los
servicios que se vienen dando)

‘37

Cuando se llevan a cabo procesos de investigacion:

La investigacion integra el conocimiento de todas las dreas
(comercial, preventa, consultoria, administrativo,
38 | mercadeo)

La investigacion integra el conocimiento académico, técnico
39 |ydenegocio

Los resultados obtenidos de la investigacién se ponen en
40 | practica

41 |Losresultados de la investigacion se verifican

42 |Losresultados de la investigacion se divulgan

Dentro de la estrategia de la organizacion se contempla el
43 | proceso de innovacion

Dentro de la estrategia de la organizacion se contempla el
44 | proceso de investigacion

El proceso de innovaciéon se contempla dentro de sus
45 | funciones

El proceso de investigacion se contempla dentro de sus
46 | funciones

El proceso de innovacién cuenta con un plan de desarrollo y
47 | hoja de ruta (anual por ejemplo)

El proceso de investigacion cuenta con un plan de desarrollo
48 |y hoja de ruta (anual por ejemplo)

Un indicador de desempefio de su cargo contempla el nivel
49 | de participacion en la innovacion

Un indicador de desempefio de su cargo contempla el nivel
50 | de participacidn en la investigacion

Existe prioridad entre la innovacién y sus demas funciones
51 |que demanda el cargo

Existe prioridad entre la investigacidn y sus demas funciones
52 | que demanda el cargo

Cuenta con un proceso establecido de informacion acerca
de los procesos de investigaciéon que se estan llevando a
53 | cabo.

Cuenta con un proceso establecido de informacion acerca
54 | de los procesos de innovacidn que se estan llevando a cabo.
El proceso de innovaciéon identifica las tendencias de los
55 | servicios de consultoria y del mercado
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Anexo No. 2. Analisis de la encuesta diagndstico de procesos de Gestion
del Conocimiento

La compaiiia cuenta con un total de 58 personas, se aplicd la encuesta a un total
de 18 de personas, lo cual representa una muestra del 32% de la poblacion.

En la encuesta se identificd que el tiempo promedio de permanencia de una
persona en la compania es de 3 afios, en la siguiente grafica se detallan los
tiempos promedio por cada una de las areas de la compafiia. Se identifica que la
rotacion de personal en el area de consultoria en inferior a 12 meses, lo cual hace
mucho mas sensible la necesidad de retener el conocimiento dentro de la
compaifiia.

Aios promedio de antiguedad

[ Afios

ADMINISTRATIVO COMERCIAL CONSULTORIA PREVENTA

Figura 28 Afos promedio de antigliedad de los empleados por area. Fuente:
Autores del proyecto.
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1. Los valores y creencias que regulan la vida organizacional
estan claramente establecidos y son reconocidos por los
empleados?

Figura 29 Reconocimiento de los empleados de los Valores y creencias . Fuente:
Autores del proyecto.

4.4.1.1 Cultura organizacional — Valores e Indicadores

Pregunta |SI No

1

61,1% | 38,9%

2

55,6% | 44,4%

La encuesta evidencia poca claridad en el entendimiento de valores y creencias
que la empresa desea que se identifiquen como caracteristica propia de la
organizacion. Se esperaria que para estos tipos de preguntas, la respuestas fueran
mucho mas contundentes (si se desea ver desde el lado positivo) hacia el
conocimiento de valores e indicadores de performance, los cuales son propuestos
para lograr un desempefio ético.

AREA ADMINISTRATIVA
Pregunta |SI No
1 100,0% |0,0%

2

50,0% |50,0%
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AREA COMERCIAL

Pregunta |SI No
1 100,0% |0,0%
2 75,0% 25,0%

AREA DE PREVENTA

Pregunta |SI No

1 66,7% | 33,3%
2 66,7% | 33,3%

AREA DE CONSULTORIA

Pregunta |SI No

1 33,3% |66,7%
2 44,4% | 55,6%

Notese que discriminando las respuestas dadas de acuerdo al area, es posible
identificar que la percepcidon de conocimiento en valores, creencias e indicadores
de desempefio es mucho mayor en lo administrativo y comercial; para el area de
preventa los resultados se asemejan a lo observado para la compania y la situacién
se vuelve critica en el drea de consultoria, donde un porcentaje mayor se vuelca a
la respuesta negativa, evidenciando posibles fallas en el canal o mensaje de lo que
la empresa desea transmitir para ser tenido en cuenta por sus colaboradores.

Pregunta 3:

CASI CASI

AREA NUNCA  S'Nca  oiEmpre  SIEMPRE
TOTAL

ORGANIZACION 5,6% 0,0% 44 4% 50,0%
ADMINISTRATIVA |0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
COMERCIAL 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
CONSULTORIA 11,1% 0,0% 33,3% 55,6%

En la pregunta relacionada con la existencia de un propdsito estratégico anual que
exprese la vision de la empresa y proporcione pautas para el desempefio del
trabajo y la evaluacion de resultados, casi la totalidad de encuestados se reparten
entre aquellos que tienen la percepcion de que siempre o casi siempre existen y se
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dan los respectivos lineamientos para tenerlos en cuenta en las funciones que se
ejecutan. Se resalta la respuesta en el area Comercial y de Preventa, donde la
mayoria se inclina por no identificar el propdsito siempre, sino, casi siempre, y el
area de consultoria donde un 11% responde no tener conocimiento en absoluto
acerca del tema en cuestion.

Pregunta 4:

CASI

IEMpre  SIEMPRE
TOTAL
ORGANIZACION |0,0% 38,9%  |44,4% 16,7%
ADMINISTRATIVA |0,0% 50,0%  |50,0%  |0,0%
COMERCIAL 0,0% 50,0%  |50,0%  |0,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 66,7%  |33,3%
CONSULTORIA 0,0% 444%  |333%  |22,2%

Sobre la pregunta que tiene como objetivo indagar si las diferentes areas de la
empresa trabajan de forma conjunta (en equipo) para el desarrollo de un producto
0 proyecto nuevo, las respuestas se encuentran bastante divididas. Mientras el
38,9% de la poblacidon consultada comenta que casi nunca se trabaja en equipo
entre areas, el 61,1% de las personas encuestadas comentan que siempre o casi
siempre se hace. Llama la atencidén que Preventa sefiale que el trabajo siempre o
casi siempre se haga en equipo (muy seguramente por el objetivo y naturaleza de
sus funciones que se enfocan al apoyo del area comercial), mientras el area
comercial y administrativa no tengan claro si en realidad el trabajo se apoya entre
areas.

Pregunta 5:

CASI

CASI

AREA NUNCA  ©cn  orempre | SIEMPRE
TOTAL

ORGANIZACION |11,1% 38,9% 33,3% 16,7%
ADMINISTRATIVA |0,0% 0,0% 100,0% |0,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 66,7% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 0,0% 44, 4% 22,2% 33,3%

En cuanto a la pregunta sobre la realizacion de reuniones para compartir
conocimientos e ideas, y hacer evaluaciones expos de proyectos, el 38,9% de los
encuestados comenta que casi nunca se realizan. Se resalta la situacién de
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Preventa y Comercial donde el 33,3% y el 25% respectivamente responden que
nunca se hacen. Por otra parte, el area administrativa comenta en su totalidad que
casi siempre se hacen mientras el area consultiva en un 55,5% indica que siempre
0 casi siempre este tipo de reuniones se llevan a cabo.

Area 2 - Sistemas de Informacién

Pregunta 6:

CASI CASI

AREA NUNCA  ©8cn  ciempre  SIEMPRE
TOTAL ]

ORGANIZACION |5,6% 11,1% 33,3% 50,0%
ADMINISTRATIVA |0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 0,0% 25,0% 75,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
CONSULTORIA 11,1% 22,2% 33,3% 33,3%

La pregunta que indaga sobre la accesibilidad de los sistemas de informacion y
comunicacién a todas las areas de la compaiia, la mitad de toda la organizacion
contesto que siempre son accesibles. Llama la atencién las respuestas dadas por el
area de consultoria en donde el 11,1% respondid que los sistemas de informacion
y comunicacién nunca son accesibles a todas las areas y el 22,2% de esta misma
area responde que casi nunca son accesibles. En contraste, en las otras areas
manifiestan que casi siempre o siempre se tiene acceso a los sistemas de
informacion y comunicacion.

Prequnta 7:

CASI CASI
NUNCA < ca  oiempre | SIEMPRE

TOTAL ]

ORGANIZACION  |55,6% 11,1% 16,7% 16,7%
ADMINISTRATIVA |50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 50,0% 0,0% 25,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 33,3% 33,3%
CONSULTORIA 77,8% 11,1% 11,1% 0,0%
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Respecto a la pregunta, los sistemas de informacion estan conectados con los
clientes el 55,6% de la poblacién considera que nunca estan conectados. Este
resultado estd altamente relacionado con las respuestas dadas por el area de
consultoria, en donde el 77,8% de la poblacidn encuestada contesto que nunca
estan conectados. Tanto en el area administrativa como en la comercial las
opiniones se dividen entre que nunca se encuentran conectados y casi siempre o
siempre. En el area de Preventa, ninguno de los encuestados contestd que nunca
estan conectados.

Pregunta 8:

: CASI CASI

AREA NUNCA  NiNca  oempre | SIEMPRE
TOTAL ]

ORGANIZACION  |55,6% 11,1% 16,7% 16,7%
ADMINISTRATIVA |50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 0,0% 33,3%
CONSULTORIA 66,7% 11,1% 11,1% 11,1%

En la pregunta sobre la existencia de renovacion y actualizacién de los sistemas de
informacion en la compaiia, el 55,6% del total de la organizacién contesté que
nunca realizan esta renovacion y actualizacion de los sistemas. La mayoria de las
areas estuvo de acuerdo con esta respuesta, a excepcion del area de Preventa en
donde solamente el 33,3% considera que nunca se realizan renovaciones ni
actualizaciones. En contraste con el area de Preventa, el 66,7% de las personas
encuestadas del area de Consultoria considera que nunca se realizan estas

actualizaciones.

Pregunta 9:

CASI
<IEMpRe | STEMPRE

TOTAL
ORGANIZACION 5,6% 77,8% 16,7% 0,0%
ADMINISTRATIVA |0,0% 100,0% |0,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 100,0% |0,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 11,1% 66,7% 22,2% 0,0%
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El 77,8% del total de la organizacion considera que los procesos organizativos casi
nunca estan documentados a través de manuales, estandares o normas de calidad.
Todas las areas coinciden en este criterio, solamente en el area de consultoria un
11,1% de la poblacidon considera que nunca estan documentados. En el area de
Preventa el 33,3% de la poblacién contestd que casi siempre los procesos
organizativos se encuentran documentados.

Area 3 - Comunicacién Interna

Prequnta 10:

: CASI CASI

AREA NUNCA  NiNca  oempre | SIEMPRE
TOTAL ]

ORGANIZACION  [22,2% 27,8% 44,4% 5,6%
ADMINISTRATIVA |0,0% 0,0% 100,0% |0,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 33,3% 33,3% 11,1%

El 44,4% del total de la poblacién contestd que casi siempre la empresa cuenta
con procesos que se encuentran orientados a reunir las ideas, aportes, sugerencias
o comentarios de los empleados con el fin de agruparlas y distribuirlas al interior
de la misma organizacion. Cabe resaltar que el 100% de la poblacidon encuestada
proveniente del area administrativa considera que casi siempre se cuenta con este
tipo de procesos. Tan solo el 11,1% del area de consultoria considera que siempre
se cuenta con procesos que relnen las ideas de los empleados y las distribuyen en
el resto de la organizacién.

Pregqunta 11:

CASI CASI
NUNCA  ©ca  oiempre | SIEMPRE

TOTAL
ORGANIZACION  |11,1% 22,2% 38,9% 27,8%
ADMINISTRATIVA |0,0% 50,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 11,1% 0,0% 44 4% 44 4%
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En cuanto a la pregunta que indaga sobre si la compania posee un canal de
comunicacién y conducto regular a seguir para transmitir dudas, asegurarse de la
obtencién de una respuesta y cerciorarse que ésta sea socializada en el area para
compartir el conocimiento, el 38,9% del total de la organizacién contestd que casi
siempre se poseen estos canales de comunicacion. En contraste con este
resultado, en el area de Preventa, el 66,7% de la poblacién encuestada considera
que casi nunca se cuenta con estos canales. Tanto en al area comercial como en
el area de consultoria, existe un alto porcentaje de poblacién que considera que
siempre se cuentan con estos canales de comunicacién que permiten compartir
conocimiento.

Pregunta 12:

: CASI CASI

AREA NUNCA  NiNca  oempre | SIEMPRE
TOTAL ]

ORGANIZACION  |5,6% 38,9% 22,2% 33,3%
ADMINISTRATIVA |0,0% 50,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 25,0% 50,0%
PREVENTA 33,3% 66,7% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 0,0% 33,3% 33,3% 33,3%

Al revisar las respuestas que el total de la organizacién dio a la pregunta que
indagaba sobre la realizacion de reuniones periddicas que informen a los
colaboradores acerca de las novedades o cambios que se presentan se encontrd
que las opiniones son similares entre casi nunca y siempre. El 38,9% del total de la
organizacion contesto que casi nunca se realizaban este tipo de reuniones y el
33,3% contesto que siempre se realizaban. Cabe resaltar las respuestas dadas por
el area de Preventa, en donde el 33,3% consideran que nunca se realizan estas
reuniones y el 66,7% consideran que casi nunca se realizan.

Pregunta 13:

4 CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL

ORGANIZACION 5,6% 27,8% 55,6% 11,1%
ADMINISTRATIVA |0,0% 50,0% 50,0% 0,0%
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COMERCIAL 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 11,1% 22,2% 55,6% 11,1%

A la pregunta que indaga sobre si se brindan espacios establecidos de manera
formal para discutir problemas de negocio con el fin de abordarlos desde
diferentes puntos de vista, el 55,6% del total de la organizacién contestd que casi
siempre se brindan estos espacios. Todas las areas coincidieron en esta respuesta
con un alto porcentaje, a excepcion del area de Preventa, en donde el 66,7% de
los encuestados consideran que casi hunca se dan estos espacios para discutir los
problemas de negocio. Las respuestas dadas por el area comercial estan
concentradas entre casi siempre, con un 75% y siempre con un 25%. Solamente
el 11,1% del area de consultoria considera que nunca se brindan este tipo de
espacios.

Pregunta 14:

, CASI CASI

AREA NUNCA  NiNcA  siEmpre | SIEMPRE
TOTAL ]

ORGANIZACION  |16,7%  [50,0%  |16,7%  |16,7%
ADMINISTRATIVA [0,0% 0,0% 50,0%  |50,0%
COMERCIAL 0,0% 750%  [250%  [0,0%
PREVENTA 333%  [66,7%  [0,0% 0,0%
CONSULTORIA 222%  |444%  [11,1%  [22,2%

El 50% del total de la poblacion encuestada considera que casi nunca se socializan
y distribuyen informes o boletines que describan los avances y desarrollos que se
han producido en los proyectos emprendidos. En contraste con este resultado, el
area administrativa considera que casi siempre o siempre se socializan los avances
y desarrollos de los proyectos emprendidos. Para el area de Preventa, las
respuestas se concentran entre nunca y casi nunca se socializan.

Prequnta 15:

CASI

CASI

AREA NUNCA N NcA  oiempre  SIEMPRE
TOTAL

ORGANIZACION |11,1%  |44,4% 27,8% 16,7%
ADMINISTRATIVA |50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
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COMERCIAL 0,0% 100,0%  |0,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 66,7%  |33,3%  |0,0%
CONSULTORIA 11,1%  [222%  [33,3%  |33,3%

A la pregunta relacionada con la disponibilidad de un procedimiento de
comunicacién con el fabricante del software que la empresa representa y si es de
facil conocimiento quién y para qué se ha establecido una comunicacion con el
fabricante y la correspondiente respuesta obtenida, los resultados son de diversa
indole; sin embargo se destaca el 44,4% que sefiala que casi nunca se cuenta con
el proceso sefialado. Por su parte, en el analisis por areas, es de resaltar que el
area comercial da un contundente 100% para sefalar que casi nunca se cuenta
con los procedimientos mientras el area de preventa acumula su respuesta en casi
nunca para un 66,7%. Caso diferente se evidencia en el area de consultoria, donde
la percepcién y el conocimiento sobre el tipo de comunicacion consultado registra
se inclina hacia el siempre y casi siempre.

Pregunta 16:

CASI

SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL
ORGANIZACION 27,8% 33,3% 27,8% 11,1%
ADMINISTRATIVA |0,0% 100,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 75,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 55,6% 11,1% 11,1% 22,2%

En el cuestionamiento que apunta hacia el conocimiento de la existencia de
procesos establecidos de manera clara y estandarizada para estar actualizado en
las novedades en software y servicios del fabricante del producto que la empresa
representa, la mayoria de respuestas para los encuestados se aleja de “siempre” y
se distribuyen para las demas categorias, donde la mayor concentracién se da para
“casi nunca” con un 33,3%. Interesante resulta que para las areas administrativa
(100% en “casi nunca”), preventa (66,7% en “casi nunca”) y consultoria (55,6%
en “nunca”) este tipo de proceso resulte casi totalmente desconocido, mientras
que para el area comercial este procedimiento resulte mucho mas familiar, con un
75% en casi siempre.

Prequnta 17:

CASI
NUNCA

CASI

AREA SIEMPRE

SIEMPRE

NUNCA
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TOTAL

ORGANIZACION  [33,3%  |22,2%  |222%  |22,2%
ADMINISTRATIVA |0,0% 0,0% 50,0%  |50,0%
COMERCIAL 250%  |250%  |250%  |25,0%
PREVENTA 66,7%  |33,3% |0,0% 0,0%
CONSULTORIA 33,3%  |22,2%  |222%  |22,2%

Al preguntar si la empresa cuenta con incentivos o politicas que impulsen un
comportamiento orientado a compartir el conocimiento, las respuestas registraron
un interesante balanceo para las 4 categorias de respuesta propuestas; sin
embargo hay que sefialar que la mayor concentracion se dio para la respuesta
“nunca”, la cual registr6 una concentracion del 33,3% para las personas
encuestadas en la organizacién. Una igual distribucidon equilibrada de respuestas
se da para el area comercial y consultora mientras los extremos se registran para
el area administrativa (hacia las respuestas “casi siempre” y “siempre”) y el area
de preventa (para las respuestas “casi nunca” y “nunca”).

Pregunta 18:

7 CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL

ORGANIZACION 22,2% 38,9% 22,2% 16,7%
ADMINISTRATIVA |0,0% 50,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 0,0% 55,6% 11,1% 33,3%

Al indagar por la disponibilidad de espacios que traten aspectos tales como
lecciones aprendidas, mejores practicas y analisis de fortalezas y oportunidades de
mejora en proyectos que ya hayan finalizado, los encuestados en la empresa
registran un 38,9% para la respuesta “casi nunca”; igual situacion de acumulacién
en la respuesta “casi nunca” se da para el area de consultoria (55,6% de los
encuestados del area lo sefialan). Por su parte, se destaca que el area de preventa
haya respondido en su totalidad que “nunca” se cuente con estos espacios,
mientras el area comercial y administrativa en el 50% de sus encuestados haya
sefialado que “casi siempre” estos espacios de aprendizaje se encuentran
disponibles.

Pregunta 19:
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CASI

IEMpRe  SIEMPRE
TOTAL
ORGANIZACION |11,1%  [556%  [22,2% 11,1%
ADMINISTRATIVA |0,0% 50,0%  |50,0%  |0,0%
COMERCIAL 250%  |50,0%  |0,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 100,0% |0,0% 0,0%
CONSULTORIA 11,1%  |444%  |33,3% 11,1%

Al formular la inquietud sobre la disposicion de pactos o acuerdos con instituciones
externas orientados a fomentar el aprendizaje de los empleados, la mayoria de los
encuestados de la organizacion sefalan que “casi nunca” se dispone de estos. La
tendencia no cambia al hacer el estudio por areas ya que de igual manera la
mayor concentracion se da para esta respuesta: 50% en el area administrativa y

comercial, 100% en preventa y 44,4% en consultoria.

Area 4 - Adquisicion del Conocimiento

Pregunta 20:

AREA

NUNCA

CASI

NUNCA

CASI
SIEMPRE

SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 55,6% 22,2% 11,1% 11,1%
ADMINISTRATIVA 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 50,0% 25,0% 25,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 55,6% 22,2% 0,0% 22,2%

El 55,6% de la organizacion sefiala que nunca se ha contado con un sistema de
Business Intelligence y con desarrollos de procesos de mineria de datos que
permitan capturar y generar nuevos conocimientos aplicables a los procesos
internos (por su parte un 22,2% sefala que casi nunca). Se destaca que esta
misma situacion se refleja en las respuestas dadas por la areas administrativa,
comercial y consultoria donde la misma opinién la refleja el 100%, 50% y 55.6%
de los encuestados respectivamente.

Prequnta 21:
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. CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 5,6% 55,6% 27,8% 11,1%
ADMINISTRATIVA 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 75,0% 25,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 66,7% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 0,0% 55,6% 33,3% 11,1%

Sobre la inquietud orientada a si la compafiia realiza compra de informacion de
literatura profesional tales como libros, magazines, revistas, u otros; el 55,6% de
los encuestados responden que esta situacion se presenta casi nunca. Paralelo a
ello, las areas comercial, preventa y consultoria responden de similar forma al
asignar a la misma respuesta un 75%, 66.7% y 55.6% respectivamente. Se
destaca que el area administrativa responden que siempre o casi siempre la
organizacion hace este tipo de adquisicion de materiales.

Pregunta 22:

a CASI CASI

AV NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 5,6% 16,7% 33,3% 44,4%
ADMINISTRATIVA 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 25,0% 50,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
CONSULTORIA 11,1% 11,1% 22,2% 55,6%

Al indagar sobre el uso de licenciamiento, patentes, procesos propios y externos
por parte de la empresa, el 77.8% de los encuestados sefalan que casi siempre o
siempre se da este tipo de practica. Al verificar el andlisis segmentado por areas,
esta misma tendencia se repite al evidenciarse una misma tendencia para cada
grupo de trabajo, que confirma esta misma percepcion con el 100%, 75%, 66.7%
y 77.8% respectivamente.

Area 5 — Innovacion Empresarial

INNOVACION: El proceso de innovacion que se desarrolla _en las
diferentes areas de la empresa apuntan a:

Pregunta 23:
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a CASI CASI
L NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 16,7% 50,0% 16,7%
ADMINISTRATIVA 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 11,1% 55,6% 11,1%

Optimizacidn: El 50% de los encuestados sefiala que los procesos de innovacion
en la compafia apuntan casi siempre a aspectos relacionados con la optimizacion
(reduccion de tiempos y eficiencia en el procesamiento de datos); sin embargo un
33.3% sefala que esto se da nunca o casi nunca. Las areas mas criticas en este
aspecto son las de preventa (66.6% que sefiala que nunca o casi nunca) y
consultoria (22.2% nunca y 11.1% casi nunca), mientras el 100% del area
administrativa y el 75% de la comercial sefiala que la innovacion (siempre o casi
siempre) apunta a aspectos relacionados con lo que la pregunta indaga.

Pregunta 24:

a CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 16,7% 50,0% 16,7%
ADMINISTRATIVA 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 33,3% 0,0% 55,6% 11,1%

Automatizacion de procesos: De

igual manera, el 50% de los encuestados

senalan que casi siempre los procesos de innovacion apuntan a la automatizacion.
Este mismo concepto lo comparten las areas administrativa, comercial y de cierta
manera consultoria (55.6%). Se destaca que preventa sefiale en un 66.7% de los
encuestados que casi nunca se tiene en cuenta este objetivo en la innovacién y

que el 33.3% de consultoria indique que nunca se contemple la automatizacion.

Prequnta 25:

2 CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 11,1% 16,7% 50,0% 22,2%
ADMINISTRATIVA 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 25,0% 0,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%




| CONSULTORIA | 11,1%]  22,2%] 44,4% | 22,2%|

Diseiio de nuevos procesos que ataquen nuevos problemas de negocio:
Similar situacién se presenta para la pregunta formulada respecto a la innovacion
relacionada con el tratamiento de nuevos problemas de negocio; el 50% de
encuestados respondid que casi siempre se da. Por areas, esta misma respuesta
tomd la misma fuerza, al evidenciarse que el 50% de administrativo, 50% de
comercial, 66.7% de preventa y 44.4% de consultoria piensan de igual manera.

Pregunta 26:

a CASI CASI
JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 11,1% 16,7% 50,0% 22,2%
ADMINISTRATIVA 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 11,1% 44,4% 22,2%

Generacion de Reportes: En lo que respecta a la generacién de reportes y el
proceso de innovacion que aporte a ellos, el 50% de los encuestados opinan que
casi siempre se tiene en cuenta. Entre las areas esta misma percepcion se tiene,
menos en el area de preventa, donde un 66.7% opina que, al contrario de la
mayoria, casi nunca se contempla la generacion de nuevas propuestas de reportes
en los procesos de innovacion que se plantea la empresa.

Pregunta 27:

‘ CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 11,1% 27,8% 38,9% 22,2%
ADMINISTRATIVA 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 22,2% 33,3% 22,2%

Apoyo para la toma de decisiones y estrategia: Un proceso de innovacién
liderado por la empresa consultora que apunte a la generacion o modificacién de
productos o servicios que apoyen la toma decisiones y el disefio de la estrategia de
los clientes, divide de manera interesante a los encuestados: entre las cifras mas
destacadas se puede observar que mientras un 38.9% sefala que casi siempre se
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contempla, un 22.7% indica que casi nunca se hace. Este punto de vista muestra 2
situaciones: mientras el area administrativa y comercial se inclina en mayor
porcentaje entre las respuestas “siempre” y “casi siempre”, las areas de preventa y
consultoria se inclinan mas hacia el “nunca” y “casi nunca”.

Pregunta 28:

AREA NUNCA

CASI CASI
NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 33,3% 16,7% 44,4% 5,6%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
CONSULTORIA 33,3% 22,2% 44,4% 0,0%

Desarrollo de modelos mas precisos y robustos: A la inquietud planteada
sobre la presencia de procesos innovadores que se desarrollen para obtener
modelos con resultados mas precisos y robustos, el 44.4% de los encuestados
responden que casi siempre se tiene en cuenta este objetivo en los procesos
innovadores que la compafiia emprende o se propone; sin embargo, como
contrapeso, se observa que un 50% responde que nunca o0 casi hunca este
aspecto se tiene en cuenta. Mientras el area de Preventa responde en un 66.7%
que casi siempre se tiene en cuenta, el 50% de las areas administrativa y
comercial comentan que casi nunca se hace. Se destaca la situacion de
consultoria, donde un 55,5% de los encuestados dicen que nunca o casi nunca la
blsqueda de mayor precisidon es tenida en cuenta en el proceso de innovacion.

Pregunta 29:

‘ CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 22,2% 44,4% 16,7% 16,7%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
PREVENTA 0,0%| 100,0% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 44,4% 22,2% 11,1%

Diseiio de nuevos talleres o workshops: Acerca del proceso de innovacién
en la generacion y construccion de talleres, el 44.4% de los encuestados
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manifiesta que casi nunca se tiene en cuenta; esta respuesta es secundada de
igual manera  por el area de preventa y consultoria (100% y 44.4%
respectivamente); entre tanto, el area comercial no manifiesta inclinacion hacia
una respuesta especifica (25% para cada una de las respuestas propuestas) y
administrativa se dirige a los extremos (50% nunca y 50% siempre).

Pregunta 30:

a CASI CASI
AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 33,3% 38,9% 16,7% 11,1%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 66,7% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 33,3% 33,3% 11,1% 22,2%

Disefio e implementacidon de nuevos cursos certificados: Al igual que los
talleres, los encuestados en la organizacién, responden que casi nunca el proceso
de innovacidon apunta al desarrollo de nuevos cursos (38.9%); asi mismo, un
33.3% manifiesta que nunca se ha tenido como objetivo los cursos certificados. La
respuesta va de la mano en areas como Preventa (100% para nunca y casi
nunca) y Consultoria (66.6% para nunca y casi nunca). Similares percepciones se
observan en el area administrativa (100% en nunca y casi nunca) y comercial
(50% para nunca y casi hunca).

Pregunta 31:

“ CASI CASI
JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 5,6% 11,1% 61,1% 22,2%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 75,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
CONSULTORIA 0,0% 11,1% 55,6% 33,3%

Mejoramiento continuo de los cursos existentes: Por el contrario, para el
mejoramiento en cursos existentes, la mayoria de encuestados sefialan que casi
siempre el proceso de innovacion tiene en cuenta este tema. El 61% de los
encuestados indican que casi siempre se contempla en el proceso de innovacion,
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respuesta que es reforzada por la totalidad de areas con un 50% de
administrativa, 75% de comercial, 66.7% de preventa y 55.6% de consultoria.

Prequnta 32:

‘ CASI CASI

JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 11,1% 44,4% 27,8%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
CONSULTORIA 22,2% 22,2% 44,4% 11,1%

Reduccidon de costos para la empresa: En cuanto a la reduccion de costos
como uno de los aspectos que se tienen en cuenta en el proceso de innovacién de

la empresa, el 44.4% del total de los encuestados de la organizacién indicaron que
casi siempre se tiene en cuenta. Para las areas esta respuesta va hacia la misma
direccion ya que es posible observar que el 75% del area comercial comenta que
casi siempre se contempla, para preventa un 66.7% sefiala que siempre y
consultoria indica en un 44.4% lo propio con la respuesta casi siempre.

Pregunta 33:

CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 5,6% 55,6% 22,2%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
CONSULTORIA 22,2% 11,1% 55,6% 11,1%

Generacion de valor agregado al servicio que se pretende ofrecer: Similar
situacion se registra a la pregunta anterior cuando se indaga por la generacion del

valor agregado como uno de los items a tener en cuenta al momento de
emprender procesos innovadores en la empresa. El 55.6% de los encuestados
responden que casi siempre este aspecto se tiene en cuenta, resultado que
secundan las areas comercial (75%), preventa (66.7%) y consultoria (55.6%).

Pregunta 34:
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, CASI CASI

AREA NUNCA UNER | SEVTRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 11,1% 0,0% 61,1% 27,8%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
CONSULTORIA 11,1% 0,0% 55,6% 33,3%

Aumento de la calidad en el servicio:

El aumento de la calidad en el servicio

es un aspecto que casi siempre se tiene en cuenta en el proceso innovador de la
empresa. Esto le respalda el resultados sobre las respuestas: 61.1% en el total del
encuestados, 100% en el area comercial, 66.7% en preventa y 55.6% en
consultoria. Se destaca la respuesta por parte del area administrativa, donde el
50% sefiala que nunca se tiene en cuenta.

Pregunta 35:

AREA

NUNCA

CASI

NUNCA

CASI

SIEMPRE

SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 11,1% 0,0% 50,0% 38,9%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
CONSULTORIA 11,1% 0,0% 55,6% 33,3%

Atencion _a las necesidades que demanda el cliente: El 50,0% de la
poblacidén encuestada considera que casi siempre se da una atencion adecuada a
las necesidades que demanda el cliente. El 66.7% del area de preventa considera
que casi siempre y el 55.6% de consultoria estan de acuerdo con que casi
siempre. Llama la atencidn la opinion del area administrativa en donde el 50% del

area considera que nunca se atienden las necesidades del cliente.

Pregunta 36:

CASI

CASI

JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 5,6% 22,2% 44,4% 27,8%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 0,0% 33,3%
CONSULTORIA 0,0% 11,1% 66,7% 22,2%
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Desarrollo de nuevos servicios: Acerca del desarrollo de nuevos servicios, el
44.4% del total de la organizacion considera que casi siempre se estan
desarrollando nuevos servicios, esta opinion la tienen especialmente en consultoria
(66.7%) y en el area comercial (50%). El 66.7% del area de preventa considera
que casi nunca se desarrollan nuevos servicios y el 50.0% del area administrativa
considera que nunca se desarrollan nuevos servicios.

Pregunta 37:

‘ CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 22,2% 33,3% 27,8%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 0,0% 50,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 0,0% 66,7%
CONSULTORIA 22,2% 22,2% 44,4% 11,1%

Busqueda de nuevos campos de trabajo (diferentes a los servicios que se
vienen dando): El 33.3% del total de la organizacion considera que casi siempre
se buscan nuevos campos de trabajo, el 50.0% del area comercial esta de acuerdo
con esta opinién y el 44.4% del area de consultoria también. El 66.7% del area de
preventa considera que hay una busqueda permanente de nuevos campos de
trabajo, mientras que el 50.0% del area administrativa considera que nunca se
buscan nuevos campos de trabajo (el otro 50.0% considera que siempre).

Pregunta 38:

’ CASI CASI

AREA TR | e || qEvEs SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7%| 33,3% 44,4% 5,6%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0%| 50,0% 25,0% 25,0%
PREVENTA 0,0%| 33,3% 66,7% 0,0%
CONSULTORIA 22,2%| 33,3% 44,4% 0,0%

La investigacion integra el conocimiento de todas las areas: Del total de la
organizacion, el 44.4% considera que casi siempre la investigacién integra el
conocimiento de todas las areas. Tanto el area de preventa (66.7%) como el area
de consultoria (44.4%) apoyan esta opinion. El 50% de los encuestados del area
comercial consideran que casi nunca se integran los conocimientos de todas las
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areas en la investigacion. La opinion del area administrativa esta dividida entre
nunca y casi siempre.

Pregunta 39:

‘ CASI CASI

JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 22,2% 44,4% 16,7%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 0,0% 55,6% 22,2%

La investigacion integra el conocimiento académico, técnico y del
negocio: Sobre esta pregunta, el 44.4% del total de la organizacion encuestada

considera que casi siempre se integra el conocimiento académico, técnico y del
negocio, el 50% del area comercial apoya esta hipdtesis y el 55.6% del area de
consultoria también. El 66.7% del area de preventa opina que casi nunca se
genera esta integracién y las opiniones del area administrativa estan divididas
entre nunca y casi nunca.

Pregunta 40:

CASI

CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 16,7% 61,1% 5,6%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 11,1% 66,7% 0,0%

Los resultados obtenidos de la investigacion se ponen en practica: Fl
61.1% del total de la organizacion considera que casi siempre se ponen en
practica los resultados obtenidos en las investigaciones realizadas, las areas que
apoyan esta hipotesis son: El area comercial (50%), el area de Preventa (66.7%) y
el drea de Consultoria (66.7%). La opinion del area administrativa esta dividida
entre “nunca” y “casi siempre”.

Pregunta 41:
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. CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 27,8% 27,8% 38,9% 5,6%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 75,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 33,3% 33,3% 22,2% 11,1%

Los resultados obtenidos de la investigacion se verifican: Al indagar sobre

la verificacion de los resultados en los procesos de investigacion, los resultados no
se dan de una manera contundente; sin embargo, la mayor concentracién se
observa en la respuesta “casi siempre”, sefialada por el 38,9% de la organizacion,
secundada por un 27,8% para el “nunca” y el “casi nunca”, respectivamente. En
cuanto al analisis por areas, resalta el comportamiento similar para preventa y
consultoria, donde el 66.6% sefiala que “nunca” o “casi nunca” los resultados se
verifican (estas son las areas que lideran las investigaciones), mientras que para
un area como la comercial (que se beneficia de la investigaciones) los resultados
se verifican para un 75% de los encuestados.

Pregunta 42:

AREA

NUNCA

CASI

NUNCA

CASI
SIEMPRE

SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 33,3% 38,9% 22,2% 5,6%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 50,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 66,7% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 44,4% 33,3% 11,1% 11,1%

Los resultados obtenidos de la investigacion se divulgan: Al preguntar por
la divulgacion de los resultados, un 38.9% de los encuestados de la organizacién

sefiala que “casi nunca” esto se hace, mientras el 33.3% responde que “nunca”.
Similar, mas no igual, tipo de respuesta aportan los encuestados de las areas de
preventa y consultoria: mientras el 44.4% de consultores encuestados responden
que “nunca” se divulgan los resultados, el 66.7% de los consultados en preventa
sefala que “casi nunca” los resultados son divulgados. En el area comercial y
administrativa las respuestas se reparten: mientras en administrativa un 50%
sefiala “nunca” y otro 50% responde que “casi siempre”, en el area comercial un
50% responde que “casi nunca” entre tanto el restante 50% sefala que “casi
siempre” son divulgados.
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Preqgunta 43:

‘ CASI CASI
JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 22,2% 33,3% 27,8% 16,7%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 50,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 33,3% 33,3%
CONSULTORIA 33,3% 22,2% 22,2% 22,2%

Dentro de la estrategia de la organizacion se contempla el proceso de
innovacion: En cuanto al cuestionamiento sobre el proceso de innovacién y su
inclusién o contemplaciéon dentro de la estrategia empresarial, los resultados a
nivel organizacional son diversos: un 33.3% sefiala que “casi nunca” se contempla,
un 27.8% responde “casi siempre” y un 22.2% indica que “nunca”. En lo que
respecta al analisis por cada una de las areas consultadas, son de destacar las
respuestas dadas en consultoria, donde un 33.3% alude que “nunca” se tiene en
cuenta el proceso de innovacion en la estrategia, y lo sefialado en el area
administrativa, donde el 100% dice que “nunca” o “casi nunca” se tiene en cuenta
la innovacién para tales fines. Las respuestas en comercial se reparten entre “casi
nunca” y “casi siempre”, mientras para preventa, con un 66.6%, prevalecen las
respuestas relacionadas con que la innovacion “siempre” o “casi siempre” es tenida
en cuenta a nivel estratégico.

Pregunta 44:

< CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 16,7% 33,3% 38,9% 11,1%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 50,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 33,3% 33,3% 33,3%
CONSULTORIA 22,2% 22,2% 44,4% 11,1%

Dentro de la estrategia de la organizacion se contempla el proceso de
investigacion: En cuanto a la investigacion como elemento tenido en cuenta para
la estrategia de la empresa, el 38.9% manifiesta “casi siempre”, mientras el 33.3%
responde “casi nunca” a la inquietud formulada. En lo que respecta a las
respuestas dadas por dreas, la situacion es diversa: el 100% del area
administrativa indica que “nunca” o “casi nunca” la investigacién es tenida en
cuenta; el area comercial responde “casi siempre” o “casi nunca”, teniendo un
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peso del 50% para cada una de estas respuestas; preventa sefiala en un 66.6%
que “casi siempre” o “siempre” la investigacién se contempla a nivel estratégico; y
finalmente consultoria responde en un 44.4% que “casi siempre” la investigacion
se constituye como componente en la formulacion estratégica de la empresa (sin
embargo, no se debe pasar por alto que en esta Ultima area, también un 44.4%
manifiesta que “nunca” o “casi nunca” se tiene en cuenta la investigacion).

CASI CASI
NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE

Pregunta 45:

AREA NUNCA

TOTAL ORGANIZACION 22,2% 11,1% 55,6% 11,1%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 75,0% 0,0%
PREVENTA 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
CONSULTORIA 33,3% 11,1% 33,3% 22,2%

El proceso de innovacion se contempla dentro de sus funciones: Un 55.6%
de los encuestados manifiestan que “casi siempre” el proceso de innovacion se
contempla dentro de sus funciones. Esta tendencia es confirmada por el area
comercial (75% lo sefialaron) y el area de preventa (100% lo respondieron de esta
manera). Por su parte, consultoria manifiesta en un 33.3% que “casi siempre” o
“nunca” la innovacion se contempla en sus cargo, situacién similar a la
administrativa, que sugieren lo mismo con un peso del 50% respectivamente para
cada una de sus repuestas.

Pregunta 46:

< CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 22,2% 22,2% 44,4% 11,1%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 25,0% 75,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 22,2% 11,1% 44,4% 22,2%

El proceso de investigacidon se contempla dentro de sus funciones: Para el
44,4% del total de la organizacion, el proceso de investigacién casi siempre se

contempla dentro de sus funciones. Tanto el area comercial (75.0%) como el area
de consultoria (44.4%) esta de acuerdo con esta hipotesis. Las opiniones del area
de preventa estan divididas entre nunca, casi nunca y casi siempre. El 50% del
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area administrativa considera que el proceso de investigacién nunca se contempla
dentro de sus funciones y el otro 50% que casi nunca.

Pregunta 47:

‘ CASI CASI

JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 50,0% 27,8% 16,7% 5,6%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 50,0% 25,0% 25,0% 0,0%
PREVENTA 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 44,4% 33,3% 11,1% 11,1%

El proceso de innovacidn cuenta con un plan de desarrollo y hoja de ruta:
El 50% de la poblacion encuestada considera que nunca se cuenta con un plan de

desarrollo y una hoja de ruta dentro del proceso de innovacion. Al menos la mitad
de todas las areas coinciden con esta opinion. La otra respuesta que presenta

mayor participacion a la pregunta formulada es casi nunca con un 27.8%.

Pregunta 48:

AREA

NUNCA

CASI

NUNCA

CASI
SIEMPRE

SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 38,9% 38,9% 22,2% 0,0%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 0,0% 75,0% 25,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 66,7% 0,0% 0,0%
CONSULTORIA 55,6% 22,2% 22,2% 0,0%

El proceso de investigacion cuenta con un plan de desarrollo y hoja de
ruta: Sobre esta pregunta, el 76.8% de la poblacidn contesté que nunca o casi

nunca se cuenta con un plan de desarrollo y una hoja de ruta dentro del proceso
de investigacion (tanto nunca como casi nunca obtuvieron un nivel de respuesta
del 38.9%). El 75.0% del area comercial considera que casi nunca se cuenta con el
plan de desarrollo en el proceso de investigacion y el 66.7% del area de preventa
coincide con esta hipétesis. El 55.6% del area de consultoria considera que nunca
se cuenta con el plan de desarrollo y hoja de ruta para el proceso de investigacion.

Pregunta 49:
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, CASI CASI
L NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 61,1%| 22,2% 16,7% 0,0%
ADMINISTRATIVA 50,0%| 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 50,0%| 25,0% 25,0% 0,0%
PREVENTA 66,7% 0,0% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 66,7%| 22,2% 11,1% 0,0%

Un indicador de desempeifio de su cargo

contempla el nivel de

participacion en la innovacidn: Para el 61.1% de la poblacion encuestada, los
indicadores de desempeiio de su cargo nunca contemplan el nivel de participacién
en la innovacion. Al menos la mitad de todas las areas coinciden con esta opinion,
sobresaliendo las areas de preventa y de consultoria, cada una con el 66.7%.

Pregunta 50:

a CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 61,1% 27,8% 11,1% 0,0%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 75,0% 25,0% 0,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 66,7% 22,2% 11,1% 0,0%

Un indicador de desempeio de su cargo contempla el nivel de
participacion en la investigacion: El 61.1% del total de la organizacion
considera que los indicadores de desempefio definidos para su cargo nunca
contemplan el nivel de participaciéon en la investigacion. El 75.0% del area
comercial esta de acuerdo con esta hipdtesis y el 66.7% del area de consultoria
también lo esta. Las respuestas del area de Preventa estan divididas entre nunca,
casi nunca y casi siempre (cada una con el 33,3%) y las respuestas del area
administrativa estan divididas entre nunca y casi nunca.

Pregunta 51:

2 CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 61,1% 16,7% 5,6% 16,7%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 50,0% 0,0% 25,0% 25,0%
PREVENTA 66,7% 0,0% 0,0% 33,3%
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| CONSULTORIA | 66,7%|  22,2%] 0,0% | 11,1% |

Existe prioridad entre la innovacidn y sus demas funciones que demanda
el cargo: La mayoria de los encuestados indican que nunca ha existido una

prioridad para la innovacion entre las demas funciones que se deben llevar a cabo
de acuerdo al cargo que se desempefia (el 61.1% lo sefialan). Esta tendencia se
ve afianzada al llevar a cabo el andlisis para cada una de las areas: Administrativa
(100% en respuestas relacionadas con “nunca” y “casi nunca”), Comercial con un
50% para “nunca”, y Preventa y Consultoria con un 66.7% para la respuesta
“nunca” en lo que concierne a la innovacién y la prioridad que se registra para el
cargo que se desempefia en algunas de estas 2 areas.

Pregunta 52:

CASI CASI
o AReR NUNCA  nea  sievpre | 'EMPRE
TOTAL ORGANIZACION 66,7%| 16,7% 5,6% 11,1%
ADMINISTRATIVA 50,0%| 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 50,0%| 25,0% 25,0% 0,0%
PREVENTA 66,7%|  0,0% 0,0% 33,3%
CONSULTORIA 77,8%| 11,1% 0,0% 11,1%

Existe prioridad entre la investigacion y sus demas funciones que
demanda el cargo: Al igual que en la pregunta anterior y sus correspondientes
respuestas, la mayoria de los encuestados indican que “nunca” se da prioridad a la
investigacidn sobre las demas funciones que se deben llevar a cabo de acuerdo al
cargo que se desempena (el 66.7% lo manifiestan). Esta tendencia se ve
confirmada al llevar a cabo el andlisis para cada una de las areas: Administrativa
(100% en respuestas relacionadas con “nunca” y “casi nunca”), Comercial con un
50% para “nunca” y un 25% para “casi nunca”, Preventa con 66.7% para “nunca”
y finalmente Consultoria con un 77.8% para la respuesta “nunca” en lo que
concierne a la investigacion y la prioridad que tiene sobre las demas funciones.

Pregunta 53:

7 CASI CASI

JAV{ AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 50,0% 33,3% 11,1% 5,6%
ADMINISTRATIVA 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
COMERCIAL 25,0% 50,0% 25,0% 0,0%
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PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 66,7% 22,2% 0,0% 11,1%

Cuenta con un proceso establecido de informacion acerca de los
rocesos de investigacion que se estan llevando a cabo: El 50% de la
poblacion encuestada considera que nunca se ha contado con un proceso de
informacion acerca de los proceso de investigacion que se llevan a cabo. El 66.7%
del area de consultoria estd de acuerdo con esta hipdtesis. El 50% del area
comercial considera que casi nunca se cuenta con el proceso de informacion en los
procesos de investigacion. Las opiniones del area de preventa se encuentran
divididas entre nunca, casi nunca y casi siempre. Las opiniones del area
administrativa se dividen entre nunca y casi nunca.

Pregunta 54:

‘ CASI CASI
AV AN NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE

TOTAL ORGANIZACION 50,0% 22,2% 27,8% 0,0%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 50,0% 0,0%
PREVENTA 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%
CONSULTORIA 66,7% 22,2% 11,1% 0,0%

Cuenta con un_ proceso establecido de informacidon acerca de los

rocesos de innovacion que se estan llevando a cabo: Acerca de la
pregunta de la existencia de un proceso de informacién en los procesos de
innovacioén, el 50% de la organizacion considera que nunca se han contado con
este tipo de procesos. El 66.7% del area de consultoria esta de acuerdo con esta
hipotesis. El 50% del area comercial considera que casi siempre se cuentan con
procesos de informacion acerca de los procesos de innovacion. Las opiniones del
area administrativa estan divididas entre nunca y casi siempre y las opiniones del
area de preventa estan divididas entre nunca, casi nunca y casi siempre.

Pregunta 55:

2 CASI CASI

AREA NUNCA NUNCA  SIEMPRE SIEMPRE
TOTAL ORGANIZACION 44,4% 11,1% 33,3% 11,1%
ADMINISTRATIVA 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
COMERCIAL 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
PREVENTA 33,3% 0,0% 33,3% 33,3%
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| CONSULTORIA | 556%| 11,1%] 33,3%| 0,0% |

El proceso de innovacion identifica las tendencias de los servicios de
consultoria y del mercado: El 44.4% del total de la organizacion considera que

dentro del proceso de innovacion nunca se identifican las tendencias de los
servicios de consultoria y del mercado. El 55.6% del area de consultoria esta de
acuerdo con lo anterior. No se encuentra consenso en el area comercial sobre esta
pregunta, cada posible respuesta tiene un porcentaje del 25%. Las opiniones del
area de preventa se encuentran divididas entre nunca, casi siempre y siempre y las
del area administrativa se dividen entre nunca y casi siempre.
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