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GLOSARIO

AMELISTA: persona que compra los productos de la organizacion para su uso o para su
distribucion al consumidor final. Es el cliente directo.

CAMPANA: tiempo con el cual se mide un ciclo de ventas, normalmente es de 21 dias, lo
cual permite 18 6 19 campanfas al afio.

ZONA: es la porcién de ciudad o municipio conformado por secciones.

GERENTE DE ZONA: es la persona que representa la venta directa de Amelissa en la
zona asignada y responsable del cumplimiento presupuestal de la misma.

DIVISIONES: segmentos territoriales definidos por la organizacion. Son diez (10)
discriminadas asi: Bogota 1, Bogota 2, Cali, Costa1, Costa2, Costa3, Eje Cafetero, Eje
Centro, Medellin y Santander.

GERENTE DIVISIONAL: es la persona que lidera el grupo de Gerentes de Zona de una
division.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 10

RESUMEN

Para enfrentar los retos presentes y futuros, se crea una estrategia en Amelissa que
involucra a todos los empleados en lo cultural, en lo procedimental y en lo formativo, una
estrategia que consiste en desarrollar internamente a la organizacién, para transformarla
en una empresa clara y moderna en sus procesos, alineada por objetivos comunes e
integrada a través de una visién sistémica del trabajo, identificada por una cultura que
invita al crecimiento constante del ser humano y de los equipos de trabajo, una Amelissa
capaz de innovar, de investigar y de aprender, que conserva el conocimiento como uno de
sSus mayores activos.

Para tal fin, se propone un modelo de desarrollo organizacional para Amelissa que
permita preparar a la compafia para hacerla creible, sostenible y funcional en el tiempo,
un modelo en donde se crea cultura en el ser, se cultiva el conocimiento en el saber y se
redisefian los procesos en el hacer. La cultura, el aprendizaje y los procesos, representan
las bases estructurales del modelo de desarrollo organizacional que se ajustan a las
necesidades y objetivos de la empresa.

En el ambito cultural, se presenta un programa de formaciéon y capacitacion llamado
Creciendo Juntos, que busca cultivar el vinculo del ser humano consigo mismo, construir
relaciones fuertes con los demas y alcanzar las metas y objetivos de la compafiia. Para el
mejoramiento y aseguramiento de los procesos, se propone una metodologia que se basa
en el ciclo PHVA y que pretende lograr el incremento de la productividad y competitividad
de la organizacion. Finalmente, se plantea una metodologia para facilitar el aprendizaje,
que consiste en el uso de diversas herramientas para identificar, crear, almacenar,
transferir y mantener los conocimientos de la empresa.

Palabras clave: desarrollo organizacional, cultura, aprendizaje, procesos.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.
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ABSTRACT

To confront the current and future challenges, a strategy is created in Amelissa, it involves
all employees in the cultural, procedural and educational aspects, it develops the
organization internally, making a clear and modern company in its processes, aligned by
common objectives and integrated through a systemic view of work, identified by a culture
that invites the constant growth of the human being and work teams. An Amelissa able to
innovate, investigate, learn and preserving the knowledge as one of its greatest assets.

For this purpose, the model of organizational development to Amelissa allows preparing
the company to make it credible, sustainable and functional in the time, a model where
culture is created to be, learning is built in the know and processes are redesigned to
improve. Culture, learning and processes represent the structural basis of organizational
development model fitted to business needs and objectives, divided in three
methodologies.

In the cultural sphere we presents a training and education program called Growing
Together, strengthening the bond of human being with himself, building strong
relationships with others and achieving the goals and objectives of the company, for the
improvement and assurance of processes, the methodology is based on the PDCA cycle
and intends to achieve the increase of the productivity and competitiveness of the
company, finally, another methodology facilitates learning involving the use of various tools
to identify, create, store, transfer and maintain the knowledge of the company.

Keywords: organizational development, culture, learning, processes.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.
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INTRODUCCION
En Amelissa, el desarrollo organizacional es una estrategia liderada por la gerencia

general que se resume en preparar internamente la empresa para enfrentar los retos
presentes y futuros, es decir cultivar desde adentro la organizacion para volverla eficiente

en lo operativo, humana en lo cultural y actualizada en el conocimiento; una empresa que
se entiende y se respeta en el Ser, que se valora en el Saber y que se evidencia en el

Hacer.

En

el presente trabajo se describe la metodologia utilizada para el disefio de un modelo

de desarrollo organizacional para la empresa Amelissa, a través de la ejecucion de cuatro
grandes capitulos descritos a continuacion:

Modelo de Desarrollo organizacional: como consecuencia de la vision estratégica de
Amelissa se disefia un modelo de desarrollo organizacional acorde a las necesidades
y requerimientos de la misma. En este capitulo, se hace una descripcion detallada de
la construccion del modelo y se definen las bases estructurales que conduciran el
desarrollo y ejecucién del mismo.

Cultura: en este capitulo se describe el programa de formacién y capacitacion
desarrollado para enfrentar el cambio continuo en la organizacién, un proceso llamado
Creciendo Juntos que representa una forma de vivir empresa basada en cultivar
relaciones con sentido y con significado, es en esencia un proceso centrado en el ser
humano y su capacidad de conocerse y transformarse a si mismo para poder tejer
lazos positivos con los demas.

Procesos: Dentro de este capitulo se expone la metodologia propuesta para el
mejoramiento y aseguramiento de los procesos en Amelissa, una técnica que consta
de ocho fases y se basa en el ciclo PHVA. Asi mismo, se muestra a través del
redisefio de los procesos de compras y mercadeo su aplicacion en la compania.

Aprendizaje: el tercer pilar del modelo de desarrollo organizacional se basa en la
gestion del conocimiento, una herramienta que facilita el aprendizaje y el desarrollo del
capital intelectual de la compania. En este capitulo, se plantea una metodologia para
la identificacion, creacion, documentacion, transferencia y conservacién de los
conocimientos de Amelissa.

El contenido del presente trabajo se resume en el siguiente diagrama.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.
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Ver llustracion 1 Contenido.
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1. PRELIMINARES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El desarrollo organizacional es un esfuerzo incesante para hacer creible, sostenible y
funcional a la organizacién en el tiempo, es la vision interna del negocio y del tipo de
estructura que se debe tener para cumplir con las metas establecidas, es una estrategia
que le ha proporcionado importantes beneficios a diferentes empresas a nivel mundial,
como en el caso de Bavaria, en donde el desarrollo organizacional ayudé a mejorar las
comunicaciones y la planeacioén en todos los niveles. De igual forma, esta herramienta
facilita el incremento en la productividad y en la competitividad de las compafias, asi
como el mejoramiento de la organizacion a través del desarrollo de los individuos y de los
equipos de trabajo. (Aponte, 1997)

Amelissa es una empresa de venta directa por catalogo, lleva 11 afos en el mercado y a
pesar de su alto crecimiento y reconocimiento en el mercado no ha desarrollado a las
personas que alli trabajan al mismo ritmo que ha desarrollado sus procesos y estructuras
administrativas, tampoco ha trabajo en una cultura organizacional que se base en el ser
humano y es sus relaciones con los demas para obtener mas y mejores resultados, es
decir, Amelissa no se ha preocupado por el desarrollo interno de la organizacion para
obtener beneficios como una mayor eficacia, productividad y bienestar laboral.

Por lo tanto, desarrollar internamente la organizacion no es una opcién, es una necesidad
porque no hay otro camino que lleve a la consecucion de los resultados deseados, la
Amelissa del futuro no puede alcanzar sus objetivos con el mismo funcionamiento, debe
crear estrategias que le permitan ser competitiva y sostenible a futuro.

Para alcanzar la eficacia de la organizacion, el bienestar de los empleados, la
conservacion del capital intelectual, el incremento en la competitividad y productividad y la
integracion de los diferentes procesos de la compafiia, son algunas de las razones que
justifican el disefio de un modelo de desarrollo organizacional que garantice que Amelissa
pueda sobrevivir, crecer y ser competitiva a futuro.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.
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1.2 OBJETIVOS DEL PROYECTO
1.2.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de desarrollo organizacional para incrementar la competitividad de
C&F International S.A en el sector de la venta directa en Colombia.

1.2.2 Objetivos especificos

e Determinar las bases estructurales para el diseiio de un modelo de desarrollo
organizacional que se ajusten a las necesidades y objetivos de la empresa.

e Proponer un programa de formacion y capacitacion para la intervencion de la
cultura organizacional como base para el cambio planeado.

¢ Identificar una metodologia para el redisefio y mejoramiento de los procesos que
busque el incremento en la productividad y competitividad en la compafdia.

e Plantear una metodologia que facilite la gestién del conocimiento en la compania
para la identificacién, multiplicacion y conservacion del capital intelectual.

1.3 MARCO DE REFERENCIA

1.3.1 Desarrollo organizacional

El Desarrollo Organizacional proviene de muchas fuentes y tiene sus raices en mas de
una metodologia, obteniéndose una diversidad de teorias y conceptos que se relacionan
entre si y tienen como objetivo comun mejorar las compafias con métodos que involucran
a las personas, creando condiciones en las que se utilice mas eficazmente su talento.
(Burke, 2012)

Richard Beckhard, uno de sus principales impulsores, define el desarrollo organizacional
como un esfuerzo planeado y administrado desde la alta direccidon que involucra a toda la
organizacion para incrementar su eficiencia, mediante la intervencion deliberada en los
procesos de la organizacion utilizando el conocimiento de las ciencias de la conducta.
(Marcelin, 2011)

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.
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Maria Elena Mendoza Fung lo describe como un proceso planeado que abarca la totalidad
de la organizacion buscando la eficacia y la transformacion cultural para asegurar la
competitividad de la organizacién y sus empleados. (Cortés, 2008)

Warren. G. Bennis lo define como una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
mercados Yy retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo. (Hafemann, 2012)

Caracteristicas del Desarrollo Organizacional (Aponte, 1997)

e Se enfoca en la cultura y en los procesos.

e Equipos de todo tipo son particularmente importantes para cumplir tareas y son
objetivos de las actividades de DO.

e Se enfoca en el lado humano y social de la organizacién y al hacerlo también
interviene en los aspectos tecnoldgicos y estructurales.

e Se enfoca en el cambio total del sistema y ve a las organizaciones como sistemas
sociales complejos.

¢ Una meta general es hacer que el sistema sea capaz de resolver sus problemas por si
mismo al ensenarle las capacidades y el conocimiento de aprendizaje continuo a
través de métodos de autoanalisis.

e Asume un punto de vista de Desarrollo que busca el mejoramiento tanto de los
individuos como de la organizacion. El intento de crear soluciones "ganar - ganar" es
una practica estandar de los programas de DO.

Objetivos del desarrollo organizacional (Mello, 1996)

Aunque cualquier esfuerzo del D.O. deba surgir de objetivos especificos procedentes de
un diagnostico sobre la situacién que se desee modificar, existen algunos objetivos mas
generales.

Tales objetivos son principalmente los siguientes:

e Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, y de
abertura para diagnosticar y solucionar problemas.

e Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

e Desarrollar las potencialidades de los individuos.

o Desarrollar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos, que conduce a la
sinergia de esfuerzos y al trabajo en equipo.

e Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de la
empresa y de quienes la conforman.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.
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o Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines que, siempre
que sea posible, estén cuantificados y bien calificados y orienten la programacion de
actividades y evaluacion de los desempefios de sectores, grupos e individuos.

o Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones, por parte de la alta gerencia,
ejecutivos y administradores.

e Localizar las responsabilidades de solucién y la toma de decisiones, o mas préximo
posible de las fuentes de informacion.

e Desarrollar la organizacion a través del Desarrollo de los individuos.

1.3.2 Modelos existentes de desarrollo organizacional
Grid Gerencial o DO del tipo grid (Chiavenato, 2007)

El cambio organizacional comienza con el cambio individual para generar los cambios en
los niveles interpersonal, grupal e intergrupal. Este modelo de basa en tres conceptos:

-Excellence Gap: la organizacion debe analizarse globalmente y verificar la discrepancia
en relacion con su estandar de excelencia. Este modelo se refiere a la manera en que la
empresa se deberia administrar identificando los gaps (discrepancias) entre lo que la
organizacion es y lo que deberia ser para dirigirla hacia la excelencia.

-Rubrica de la excelencia empresarial: Se evaluan las seis funciones de la empresa
(Recursos humanos, administracion financiera, operaciones, marketing, investigacién y
desarrollo) y la empresa como un todo. Cada una de las funciones contribuye a la
empresa y a la excelencia como un todo o imponen barreras que la impiden.

-El grid gerencial (malla gerencial): El administrador se enfoca en la produccion y en las
personas. Estd compuesto por dos ejes: el eje horizontal representa la preocupacién por
la produccion y el eje vertical representa la preocupacion por las personas.

El grid es una malla, donde se encuentran los cinco principales estilos que los
administradores utilizan como la atencién a las necesidades de las personas, la
realizacion del trabajo con personas comprometidas que llevan relaciones de confianza y
respeto, el desempefo organizacional, el esfuerzo minimo en donde se ejecuta el trabajo
necesario y la eficiencia en las operaciones.

El programa de DO del tipo grid incluye seis etapas: Seminarios de laboratorio, desarrollo
de equipos, reuniones de confrontacion intergrupal, establecimiento de objetivos
organizacionales, implementacion a través de equipos y evaluacién de los resultados.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.


http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos11/conce/conce.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml

EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 18

Modelo de Lawrence y Lorsch (Chiavenato, 2007)

Modelo de diferenciacién e integracion en donde la organizacion representa la
coordinacién de diferentes actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de
efectuar transacciones planeadas con el ambiente. La division del trabajo en la
organizacién provoca la diferenciacién de los 6rganos y esa conduce a la necesidad de
integracion. La diferenciacion exige integracion a fin de que las distintas partes trabajen
en conjunto. Cuanto mas grande es la diferenciacion, tanto mas necesaria la integracion.

En un sistema social las personas intercambian recursos y se desarrollan contratos
psicologicos entre personas, sistemas, grupos y subsistemas, en donde prevalece el
sentimiento de reciprocidad, cada uno evalua lo que ofrece y lo que recibe a cambio. Si
desaparece o disminuye el sentimiento se reciprocidad el sistema se modificara.

Este modelo de diagnostico y accidon se basa en cuatro etapas:

-Diagnostico: reunién de informacion sobre los confrontamientos, entre la organizacion y
su ambiente, entre los grupos y entre los participantes y la organizacion. El diagnostico
determina la direccion del DO, de la situacion real a la deseada.

-Planeacion de la accion: esta etapa delinea los métodos de cambio y la secuencia
necesaria para modificar el desempefo del sistema en la direccién deseada. Las acciones
de cambio pueden ser educacionales, estructurales o transaccionales.

-Implementacién de la accion: se obtiene el compromiso de las personas y se abastece el
cambio de los recursos necesarios.

-Evaluacion: se cierra y se evalua el proceso del DO y puede alterar el diagnostico, llevar
a nuevos levantamientos, nueva planeacion, implementacion, etc.

Teoria 3-D de la eficacia gerencial de Reddin (Chiavenato, 2007)

Modelo para el desarrollo de la eficacia gerencial que se basa en el hecho de que se
necesita que el administrador sea eficaz en una variedad de situaciones y su eficacia se
mide en la proporcion en que es capaz de transformar su estilo de forma apropiada en
situaciones de cambio. Los principales conceptos son:

-Eficacia Gerencial: se evalua en términos de producto (resultado) en lugar de insumo, es
decir, por aquello que el administrador alcanza en resultados, que por aquello que hace.
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-Estilos gerenciales: la conducta gerencial estda compuesta por dos elementos, la tarea de
realizacion y las relaciones con las personas. Existe el gerente orientado hacia las tareas
u orientado hacia las relaciones. Los cuatro estilos del modelo son: separado, dedicado,
relacionado e integrado; dependiendo de su orientacion.

-Habilidades gerenciales basicas: este modelo desarrolla tres habilidades: sensibilidad
situacional, habilidad para diagnosticar las situaciones y las fuerzas que juegan en la
situacion; flexibilidad de estilo, habilidad de adecuar las fuerzas en juego, debidamente
analizadas y diagnosticadas; destreza de gerencia situacional, habilidad de gestion
situacional, es decir, la capacidad de modificar la situacion que se debe modificar.

El Desarrollo Organizacional esta relacionado con diversos conceptos, como son:

Capital intelectual: Es la suma de los conocimientos que reune la compania y todas la
experiencias acumuladas por sus integrantes en las relaciones, los procesos, las
innovaciones; en resumen, todo lo que tiene valor o potencial en el futuro.(Cerrageria,
2011)

Claridad Organizacional: se refiere al grado con que los miembros del grupo
experimentan que las cosas estan bien organizadas y los objetivos claramente definidos
en lugar de ser confusos, desordenados o cadticos. (Valencia, 2006)

Clima Organizacional: Es la percepcion individual que tienen cada uno de los
integrantes acerca de las caracteristicas o cualidades de su organizacion. (Reyes, 1999)

Concepto de Desarrollo: La tendencia natural de toda organizacion es crecer y
desarrollarse. Esa tendencia tiene sus origenes en factores endoégenos y exdgenos. El
Desarrollo es un proceso lento y gradual que conduce al exacto conocimiento de si misma
y a la plena realizacion de sus potencialidades. (Fuentes, 2008)

Cultura organizacional: es el conjunto de normas, habitos y valores que practican los
individuos de una organizacion y que hacen de esta su forma de comportamiento.(Reyes,
1999)

Gestion del conocimiento: representa el conjunto de actividades realizadas con el fin de
utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una empresa y de las personas que
alli trabajan con el fin de lograr los objetivos y las metas propuestas y ser una compafiia
mas competitiva. (Carlota Bustelo Ruesta, 2001)
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Pensamiento Sistémico: Es la capacidad de comprender las relaciones entre los
diversos componentes de un sistema organizacional que obtiene resultados deseados e
indeseados. (Ledn, 2007)

1.3.3 Amelissa
Descripcion de la compaiia (Amelissa, 2012)

Amelissa es una empresa colombiana multimarcas que busca el bienestar y progreso de
la mujer y su nudcleo familiar, brindando oportunidades de crecimiento y realizacion
personal a través de la venta directa por catalogo.

Desde el 2000, afio en el que fue fundada, mujeres emprendedoras y sus familias viven
dia a dia de las ganancias de las ventas a través de su amplia oferta de productos de
ropa exterior e interior, calzado, hogar, cosméticos y fragancias.

Tiene 420 empleados directos que conforman la parte operativa y administrativa de la
companfia, cerca de 193 proveedores que generan mas de 5000 empleos directos
necesarios para atender su demanda.

Su gestidén esta basada en la honestidad, lealtad, transparencia, respeto y compromiso
con calidad de servicio hacia las Amelistas. Reconocerlas, apoyarlas y hacer su trabajo
con amor es para todos una gran satisfaccion.

Estan presentes en las principales ciudades y poblaciones, cubriendo el 70% de todo el
pais. El nimero de Amelistas crece cada dia mas y se encuentran distribuidas en varias
divisiones.

En Medellin se encuentra la sede principal, Centro Administrativo, en donde se articulan
todos los procesos de recepcion de mercancias, bodegaje, ensamble, facturacion y
despacho. La presencia de Amelissa lleva bienestar y calidad de vida a muchos lugares.
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mNelissa

Tu estilo de vida

Fuente: (Amelissa, 2012)
llustracion 2 Catalogos y logo de Amelissa.

Mision:

Somos una empresa colombiana multimarcas, comercializadora de productos de belleza,
hogar, calzado y ropa exterior e interior, femenina y masculina.

Trabajamos arduamente para ampliar nuestro negocio en Colombia y consolidar nuestro
portafolio con la mas completa y competitiva oferta de productos y con una excelente
relacion costo beneficio.

Somos un equipo humano calificado, dinamico, abierto al cambio y que cumple su labor
con profesionalismo, honestidad y mistica.

Conscientes de nuestras responsabilidades econdmicas y sociales, estamos
comprometidos en generar rentabilidad adecuada que nos permita tener el equilibrio entre
el bienestar de nuestros empleados, la satisfaccién de nuestros clientes y el retorno en la
inversion de nuestros accionistas.

En C&F International S.A. actuamos con lealtad hacia nuestros competidores vy
contribuimos al bienestar y el progreso de la comunidad, generando empleo y una
excelente fuente de ingresos para la mujer colombiana, mediante una permanente
asesoria profesional para la planeacién y proteccion de su ingreso.
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Vision:

Hacia el afio 2012, nos consolidaremos en el mercado colombiano como una excelente
compaiia de venta directa plana, sélida y rentable, que satisface las necesidades de
belleza y bienestar en el nucleo familiar colombiano, destacandose por:

- Un portafolio completo de productos.
- Excelente calidad en nuestros productos.
- Excelencia en el servicio a nuestros clientes internos y externos.

- Un equipo humano altamente calificado.
Principios

1. Excelente atencion al cliente y permanente disposicion de servicio.

2. Respeto por la experiencia y el saber especializado de cada area y persona.

3. Disposicidon permanente de los ejecutivos a participar en todos los niveles de
operacién del negocio.

4. Rentabilidad adecuada para los accionistas.

5. Estudio constante de las mejores practicas y apertura al cambio.

6. Ejecucion ordenada de todos los proyectos como conjunto y aplicacién cuidadosa de
cada detalle del negocio.

7. Trabajo en equipo y apoyo entre areas.

8. Comunicacion agil y oportuna.

9. Estimulo a la formacién y aprendizaje permanentes.

10. Cumplimiento de las obligaciones y responsabilidades respecto de empleados,
clientes, proveedores, accionistas y la comunidad.

Historia

Amelissa fue creada en el afio 2000 con uno de los socios de SEMCO, compania
dedicada a la produccion y comercializacion de cosméticos, con el objetivo de
comercializar sus productos por medio de un catalogo.

La compafia fue creciendo poco a poco y el catalogo empez6 a ser reconocido en el
mercado ofreciendo productos como ropa interior, multiusos, ropa y algunos de los
cosmeéticos que producia SEMCO. En el ano 2001 se comenzaron las operaciones en
Venezuela, el producto era aceptado y reconocido en el mercado de venta directa y la
compania alcanzaba el éxito con aproximadamente 20 mil Amelistas.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 23

En el 2002 debido a la situacion politica de Venezuela Amelissa comenzé un proceso de
crisis, se presentaron complicaciones por la congelacion de las divisas y por el cambio de
la moneda. Desafortunadamente Venezuela no pudo pagar y la operacion de Colombia
entré en crisis. Amelissa estaba en una situacion muy grave, solo contaba con 3 mil
Amelistas y tenia deudas con la DIAN, bancos y proveedores, la compania estaba en la
quiebra.

Luz Marina Bustamante, gerente actual de Amelissa acepto el reto de salvar la compaifia,
evaluo las operaciones de Venezuela y de Colombia y los socios debian decidir cual de
las dos iban a salvar ya que no habia manera de salvar las dos al tiempo.

En Enero de 2003 los socios recomendaron salvar el negocio en Colombia y cerrar
Venezuela, se comenzd inmediatamente con el proyecto y se cred una estrategia con el
catalogo, ya que siempre ofrecian los mismos productos pero mezclaban las camisas y
los pantalones diferente y ponian diversas poses de las modelos.

La compafia perdia 600 millones de pesos mensuales, sin embargo a los 4 meses
lograron parar las pérdidas con la ayuda de todos los empleados de la empresa y asi
mismo pudieron ponerse al dia con los proveedores y con la nomina. Realizaron un plan
con los bancos de pagarles en tres afios y asi Amelissa empezo6 en un plano ascendente
en ventas, con un crecimiento sostenido durante 8 afos.

En Mayo de 2012 se abrié la nueva sede de Amelissa en Guayabal, sede que se adquirid
con un crédito a 12 anos gracias al apoyo y confianza de los socios; es una inversion muy
grande la cual considera el crecimiento y proyectos futuros. Esta infraestructura cuenta
con cuatro edificios, uno para la bodega del producto terminado, otro para los despachos,
otro para las oficinas y otro para los parqueaderos. Este cambio de sede ayuda en gran
parte a Amelissa ya que los empleados se sienten mas motivados al tener una mayor
calidad de vida, bienestar en los puestos de trabajo y mejores condiciones laborales.

Ahora Amelissa es una compafiia reconocida en el medio de venta directa, tiene un
catalogo muy variado que ofrece productos de alta calidad y cuenta con Amelistas que se
sienten motivadas por diversos incentivos como premios y descuentos.

El reto actual para Amelissa es lograr el retorno de la inversion de los accionistas,
desarrollar a los empleados y las Amelistas y permitir realmente el desarrollo de la
organizacién. Es una compania que esta en un proceso de consolidacién en Colombia, en
la expansion hacia Peru para asi lograr el crecimiento de la organizacion.
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2. METODOLOGIA

Los procedimientos o pasos llevados a cabo para el cumplimiento de los objetivos
especificos y del objetivo general del proyecto son:

Determinar las bases estructurales para el disefio de un modelo de desarrollo
organizacional que se ajusten a las necesidades y objetivos de la empresa. Para alcanzar
este objetivo se realizara una investigacion tedrica sobre el desarrollo organizacional, que
incluya definiciones, conceptos y modelos expuestos por diferentes autores y luego de un
profundo andlisis se identificaran las bases estructurales que se ajusten a las necesidades
de Amelissa para construir el modelo de desarrollo organizacional.

Proponer un programa de formacioén y capacitaciéon para la intervencion de la cultura
organizacional como base para el cambio planeado. El desarrollo de este objetivo
comenzara con una investigacion sobre cultura organizacional, en conjunto con el director
del trabajo de grado, gerente de desarrollo organizacional de Amelissa se desarrollara un
programa cultural llamado Creciendo Juntos, el cual busca crear una cultura basada en
las relaciones como elemento integrador y diferenciador de la compafiia. Por ultimo, se
hace una investigacién tedrica sobre el clima organizacional y la gestion del cambio,
adaptando estos conceptos a la compaiiia.

Identificar una metodologia para el redisefio y mejoramiento de los procesos que busque
el incremento en la productividad y competitividad en la compafiia. Primero se realizara
una investigacion sobre el mejoramiento de los procesos y las diferentes metodologias
existentes, posteriormente, mediante el analisis de la informacion, se identificara una
metodologia para el redisefio de los procesos de Amelissa, detallando las actividades de
cada una de las fases y mostrando su aplicacién practica en el redisefio del proceso de
mercadeo y compras.

Plantear una metodologia que facilite la gestion del conocimiento en la compania para la
identificacion, multiplicacion y conservacion del capital intelectual. Se profundizara en la
gestion del conocimiento y en los modelos existentes de la misma, se propondra una
metodologia para Amelissa basada en el ciclo del conocimiento, que permita identificar,
crear, almacenar, transferir y mantener el saber especializado en la organizacion.

Toda esta informaciéon sera documentada, redactada y analizada en programas de
Microsoft Office. Se revisara peridédicamente la bibliografia.
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3. MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La venta directa es la comercializacion de productos y servicios directamente al
consumidor, generalmente en sus hogares, en el lugar de trabajo o en otros espacios
fuera de locales minoristas permanentes. (WFDSA) La Venta Directa tiene una larga
historia y un crecimiento reciente que la hace ser considerada hoy por hoy, como un canal
de distribucion que presenta una valiosa alternativa frente a los canales tradicionales.

La venta directa fue concebida en 1886 por el Sr. David McConnell, quien crea la
compania Avon Cosmetics en Estados Unidos, a partir de ahi, nacen las grandes
companias de venta directa a nivel mundial, como Herbalife, Mary Kay, Tupperware,
Oriflame y Amway. En Colombia, la venta directa como tal, existe aproximadamente hace
26 anos, (Acovedi) en los que se ha visto una evolucidn constante y permanente, hace no
mas de 10 afos existian cuatro o cinco compafias de venta directa en Colombia, eran
empresas exitosas que podian darse el lujo de equivocarse y hacer lo que quisieran con
el cliente, debido a que no habia mucha competencia y las personas tenian pocas
opciones de eleccion.

El mercado de la venta directa mueve actualmente millones de ddélares a nivel mundial;
con la crisis economica que se ha venido dando en los ultimos afos, las grandes
empresas han tenido que salir a buscar nuevas oportunidades de negocio. América latina
se ha convertido en el mercado objetivo de Europa y Estados Unidos para suplir la falta
de demanda en sus paises. En Colombia, el mercado de la venta directa ha venido
creciendo, las grandes multinacionales estan entrando con fuerza, a través de su
innovacion, investigacion y desarrollo, capital humano, altos niveles de conocimiento y
tecnologia, por lo que se vuelven una amenaza significativa para la industria nacional.

Cuando hace diez afios habia cuatro o cinco compafias de venta directa, hoy hay
registradas en la asociacién colombiana de venta directa, Acovedi, treinta y cinco
companias mas las pequenas empresas que estan entrando al mercado y aun no se han
registrado, cuando hace algunos afios una sefora tenian maximos dos catalogos, hoy en
una casa se encuentran siete u ocho y cada dia le entregan mas y la presionan mas, el
mundo de la venta directa en Colombia se estd volviendo un mundo complejo y
competitivo, donde el cliente tiene demasiadas posibilidades de eleccion, hoy la persona
puede sentarse y decidir qué compafiia tiene el mejor producto, cuél le ofrece la mejor
calidad y los premios mas llamativos, que compafiia trabaja mas por ella y por su familia,
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cual es la mas responsable en el tema social y cual le entrega el portafolio de productos
que verdaderamente satisface sus necesidades, hoy es el cliente quien decide.

Amelissa fue una de las pioneras en el mundo de la venta directa, sin embargo, hoy el
ambiente de negocios se ve afectado por las fuerzas y la competencia que no existia tan
s6lo hace 10 afios, la velocidad del cambio es mayor que nunca y su impacto en la
sociedad nunca ha sido tan profunda, Amelissa ya no compite con compafiias
colombianas, compite con las grandes multinacionales americanas y europeas y tiene una
sola alternativa, competir de igual a igual o desaparecer.

El futuro de la organizacion va a depender de la claridad con que cada miembro de la
compania entienda los cambios que se estan gestando en el mundo y en el mercado de la
venta directa. La empresa va a tener que garantizar que tiene en su equipo los mejores
profesionales, los mas capacitados, entrenados y educados, los mas capaces de
defenderse en el mundo tan dificil que viene, que hoy, no esta muy lejos.

En el caso de Amelissa, se han hecho muchas cosas que han llevado a la compaifiia a
estar dentro de las primeras empresas de venta directa, sin embargo, hoy se esta
compitiendo directamente con las grandes multinacionales, lo que implica que se debe
tener el conocimiento, la capacidad de expansion, la velocidad de adaptacion y la
tecnologia de punta de las multinacionales, muchas cosas con las que Amelissa no
cuenta. Es por esto que lo que se ha hecho hasta ahora, solo representa la base para lo
que viene, porque el mundo cambid y seguird cambiando.

El desarrollo organizacional nace fundamentalmente porque los cambios son muy
grandes y la evolucién del mundo hace que la empresa se tenga que adaptar al cambio y
sacar provecho de este, en Amelissa, el desarrollo organizacional es una estrategia
liderada por la gerencia general que se resume en preparar internamente la empresa para
enfrentar los retos presentes y futuros, es decir, cultivar desde adentro la organizacién
para volverla humana en lo cultural, actualizada en el conocimiento y eficiente en lo
operativo; una empresa que se entiende y se respeta en el Ser que se valora en el Saber
y que se evidencia en el Hacer.

La necesidad de disefiar un modelo de desarrollo organizacional, surge como
consecuencia del direccionamiento y plan estratégico de la compafia, AMELISSA
TRANSFORMANDO VIDAS 2012-2015, por un crecimiento rentable y sostenible,
desarrollado a partir de la teoria del Balance Scorecard y los mapas estratégicos, que
proporcionan un modo simple, coherente y uniforme para describir la estrategia de la
companfia y comunicarla a todos las personas y empleados que ayudaran a su ejecucion.
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El Mapa estratégico esta conformado por cuatro perspectivas, la perspectiva financiera,
que visualiza a Amelissa como una empresa que se caracteriza por su crecimiento
rentable y sostenible a través de los afios, la perspectiva del cliente, que identifica una
companfia que brinda bienestar y aporta a la construccién de estilos de vida enriquecidos
y gratificantes, la perspectiva de procesos, que busca diferenciar a Amelissa como una
compafia que satisface las necesidades y expectativas de sus clientes a través de
procesos sencillos, utiles y agiles que permiten optimizar la eficiencia administrativa y
operativa y finalmente, la perspectiva de recursos, que concibe a Amelissa como una
organizacion productiva y confiable. Ver llustracion 3

Perspectivas y lineas estratégicas

nea 1:

p—

L

PERSPECTIVA
FINANCIERA

=
=
0]
@
N

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

=
=
)
Y]
w

PERSPECTIVA
DE PROCESOS

=
3
M
Y]
s

PERSPECTIVA
DE RECURSOS

Fuente: (Geneyro, 2012)
llustracion 3 Perspectivas y lineas estratégicas.

En este sentido, el desarrollo organizacional representa la cuarta linea del mapa
estratégico, aquella que se enfoca en los recursos humanos, fisicos y tecnolégicos de la
compafiia y se preocupa por crear una empresa que sea creible, sostenible y funcional en
el tiempo, para impactar positivamente en la productividad, competitividad, crecimiento y
rentabilidad del negocio. Ver llustracion 4
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Mapa Estratégico
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Fuente: (Geneyro, 2012)
llustracién 4 Mapa Estratégico.

A partir del direccionamiento estratégico, se determinan todas las actividades que
permiten orientar la organizacién al futuro y al mercado, de alli parten todas las
estrategias y tacticas en la compafia y de alli parte la necesidad de desarrollar
internamente a la organizacion.

3.1 DESARROLLO DEL MODELO

El desarrollo organizacional esta relacionado con una gran variedad de conceptos, la
cultura, los procesos, la tecnologia y el cambio, son algunos de los términos que aparecen
con mayor frecuencia en las diferentes fuentes de busqueda, sin embargo la lista de
definiciones es larga, es por esto, que a partir del estudio y analisis tedrico se identificaron
los principales términos, aquellos que verdaderamente pudieran contribuir al disefio del
modelo. Ver llustracion 5  Conceptos del desarrollo organizacional..
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Recurso Humano
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Fuente: Elaboracion propia
llustracion 5 Conceptos del desarrollo organizacional.

La importancia del desarrollo organizacional deriva de que el recurso humano es decisivo
para el éxito o fracaso de cualquier compafia, es por esto que se debe adecuar la
estructura de la organizacion, conducir eficientemente los grupos de trabajo y desarrollar
relaciones humanas que permitan prevenir y solucionar los conflictos rapida y
oportunamente (Torres, 2003).

Todo esfuerzo o intervencién de esta herramienta busca que la empresa sea capaz de
adaptarse a un entorno rapidamente cambiante y que tenga la habilidad, a través del
pensamiento sistémico, de contemplar el todo y sus partes, asi como las conexiones entre
éstas, permitir que las organizaciones trabajen de forma ordenada y exista una buena
comunicacion entre su personal y sobre todo, que sus objetivos y metas trazadas se
desarrollen de manera integral.

La cultura y los procesos representan la base del desarrollo organizacional, esta es una
de las caracteristicas basicas del mismo, la cultura permite crear el entorno laboral que
lograra concretar las mejores potencialidades del talento humano para que la
organizacién alcance sus objetivos, la gestion por procesos por otro lado, representa la
via para lograr la plena satisfaccion de los clientes.

Cada actividad de valor representa tecnologia, sean conocimientos, procesos o tecnologia
informatica y aunque el desarrollo organizacional se centra mas en el lado humano y
social de las compaiiias, al hacerlo también interviene en los aspectos tecnolégicos.
Finalmente, el proceso de incentivar, promover, generar y transmitir el conocimiento
constituye una poderosa ventaja competitiva para las organizaciones de hoy en dia.
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De esta forma, recurso humano, cultura, tecnologia, procesos, cambio planeado y
pensamiento sistémico nos introducen en el concepto de desarrollo organizacional y nos
permiten un mayor conocimiento y entendimiento del mismo.

3.2 MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA AMELISSA

Después de analizar los diferentes conceptos y modelos relacionados con el desarrollo
organizacional, se tomé lo mejor de todo ello para aplicarlo a la empresa Amelissa a
través del disefio de un modelo que satisfaga las necesidades y requerimientos
especificos de la compania.

Amelissa solo tiene una opcidn para sostenerse en el tiempo y ser capaz de competir con
las grandes multinacionales, una opcién, que consiste en cambiar y crecer, de lo
contrario, la competencia se quedara con el mercado de la venta directa y Amelissa
desaparecera.

Para enfrentar los retos presentes y futuros, se crea una estrategia que involucra a todos
en lo cultural, en lo procedimental, en lo formativo, una estrategia que consiste en
desarrollar organizacionalmente a la compafiia, que permita trasformar a Amelissa en una
empresa clara y moderna en sus procesos, unida por sus valores, identificada por una
cultura que invita a la autoevaluacion y al crecimiento constante del ser humano y de los
equipos de trabajo, con un clima organizacional comparable con estandares mundiales,
alineada por objetivos comunes e integrada a través de una vision sistémica del trabajo y
los procesos, una Amelissa capaz de innovar, de investigar y de aprender, conservando el
conocimiento como uno de sus mayores activos y entendiendo la gestion del riesgo y la
responsabilidad social como elementos inherentes a los procesos.

Siguiendo lo anterior, con el modelo de desarrollo organizacional, se quiere una Amelissa
humana en lo cultural, actualizada en el conocimiento y eficiente en lo operativo; una
empresa que se entiende y se respeta en el Ser, que se valora en el Saber y que se
evidencia en el Hacer. Por lo tanto, se han creado tres dimensiones integradas de gestion:
cultura, aprendizaje y procesos. Ver llustracién 6

1. Crear cultura para ser
2. Cultivar el conocimiento en el saber
3. Redisefiar los procesos en el hacer
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Fuente: Elaboracion propia
llustracion 6 Pilares del desarrollo organizacional

En la primera dimension, el reto es crear la cultura Amelissa, una cultura basada en
cultivar relaciones con sentido y con significado, es en esencia un proceso centrado en el
ser humano y su capacidad de conocerse y transformarse a si mismo para poder tejer
lazos positivos con los demas y conseguir resultados.

En la segunda dimension, relacionada con el conocimiento, se quiere desarrollar una
estrategia de Aprendizaje Organizacional que le permita a la empresa crecer y gerenciar
el conocimiento, para diferenciarse como una organizacion que aprende y que es capaz
de reinventarse a si misma campafa a campana.

En la tercera y ultima dimension, relacionada con el hacer y los procesos, el desarrollo
organizacional combinara diferentes disciplinas de mejoramiento y aseguramiento de
procesos, que permitan volverlos mas eficientes y que se puedan disenar los roles de las
personas en cada uno de estos.

Sin embargo, el modelo aun no esta completo, faltan algunos conceptos que permiten
darle mas estructura al mismo para su efectiva y futura implementacién, vuelven algunos
términos tratados con anterioridad y aparecen otros nuevos como el capital intelectual y la
claridad organizacional. Ver llustracion 7
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llustracién 7 Modelo de Desarrollo Organizacional Amelissa

El modelo de desarrollo organizacional que se presenta, tiene tres grandes pilares, la
cultura, el aprendizaje y los procesos y parte del pensamiento sistémico como base para
visualizar la compafila como un conjunto integrado de procesos que comparten un
objetivo en comun: incrementar la rentabilidad, el crecimiento, la competitividad vy
productividad de la compaiia.

La unica manera viable de cambiar las organizaciones es cambiar su cultura, sin un
cambio cultural es dificil implantar un modelo de desarrollo organizacional en una
compaiiia, ya que no existiria ni el ambiente propicio ni la disposicion para aceptar y llevar
a cabo el cambio, de ahi la importancia de incluir el concepto del cultura organizacional y
cambio planeado en el modelo.

Segun Peter Senge las denominadas Organizaciones Inteligentes. Son: “organizaciones
donde Ila gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que
desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a
aprender en conjunto”’. (Senge, 1990)

En el nuevo ambito empresarial, cobran especial importancia los activos intangibles de la
empresa, en particular el conocimiento y la gestion del capital intelectual, que es
determinante para mantener la competitividad de la empresa. El aprendizaje
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organizacional, se ha convertido en una de las bases fundamentales para conseguir las
etas y objetivos propuestos, por lo tanto hace parte del modelo de desarrollo
organizacional.

La gerencia por procesos es hoy en dia uno de los conceptos administrativos mas
relevantes dentro de las organizaciones, pues en la medida en que éstos sean
gerenciados acertadamente, los resultados seran directamente proporcionales a dicha
gestion.

Finalmente se encuentran los recursos que van a permitir el adecuado desarrollo de las
diferentes estrategias y tacticas asociados a este modelo de desarrollo organizacional,
que son la innovacién tecnolégica, que brinda todas las herramientas requeridas para el
correcto funcionamiento del mismo y la infraestructura fisica, que permite contar con unas
instalaciones acordes al crecimiento y desarrollo de la compafiia.

Caracteristicas del modelo

e Es una respuesta interna de la organizacion para afrontar los cambios constantes
del entorno

e Se nutre del pensamiento sistémico como herramienta de analisis y construccion
de las partes en un todo integrado.

e Cultiva una cultura de trabajo centrada en el ser humano como gestor de un
cambio planeado.

e Evidencia la capacidad que una organizacion tiene de aprender como sistema.

e Genera un modelo de trabajo centrado en la productividad que resulta del
mejoramiento de los procesos de la organizacion.

El Desarrollo Organizacional es una consecuencia del direccionamiento estratégico y por
lo tanto, la empresa debe contar con el apoyo de la Gerencia General para llevar a cabo
este sistema y lograr asi una Amelissa productiva, capaz de enfrentar los retos futuros.

La implementacion del modelo de Desarrollo Organizacional en Amelissa ya no es una
opcion, es una necesidad, para que la compania pueda sobrevivir, crecer y ser
competitiva a futuro.

En los capitulos siguientes, se profundizara en cada uno de los pilares del modelo de
desarrollo organizacional expuesto, es decir, la cultura, los procesos y el aprendizaje.
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4. CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que
comparten y aceptan los miembros de una organizacion, es el ambiente humano en el
que los empleados realizan su trabajo, es en esencia, la forma de ser y vivir de una
empresa.

En palabras de Eileen Habelow, vicepresidenta de desarrollo
organizacional de Randstad, las companias que tendran un buen
desempeno cuidaran los factores que hacen que sus empleados
se sientan felices, comprometidos con el trabajo, mas conectados
con los resultados generales y mas motivados a hacer mayores
contribuciones. Al ir hacia adelante, las companias no pueden
ignorar la cultura. En vez de eso, deberia ser considerada un
componente critico de su estrategia de negocios global.(Franco,
2010)

En este sentido, es destacable el aporte de Kaplan y Norton, quienes sostienen que la
organizacion lograra crear valor en la medida que no solo tenga una buena estrategia,
sino que pueda ejecutarla con éxito, para lo cual es indispensable que los activos
intangibles, dentro de ellos la Cultura Organizacional, se encuentren coordinados con la
estrategia. (Kaplan & Norton, 2004)

Una fuente de ventaja competitiva para una empresa es contar con una cultura
organizacional solida, fuerte y Unica, ya que es dificil de imitar por cualquier competidor y
ademas evoluciona constantemente en el tiempo, de ahi la razén de incluir la cultura
como uno de los pilares del modelo de desarrollo organizacional.

Las organizaciones deben adoptar culturas adaptables y flexibles para obtener mayor
eficiencia y eficacia en su compania y alcanzar la innovacion necesaria para adaptarse a
los cambios y trasformaciones del mundo actual. La unica forma viable de cambiar a una
organizacion es cambiar su cultura, es decir, los sistemas de relaciones dentro de los
cuales las personas viven y trabajan, de esta forma las organizaciones pueden sobrevivir
y desarrollarse.
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La cultura organizacional Amelissa

Amelissa solo tiene una opcién, una oportunidad y un camino a seguir, crecer en el
mercado, posicionarse y combatir por un lugar privilegiado en el canal de venta directa. La
unica manera de lograrlo, es generar una estrategia competitiva que se pueda mantener a
largo plazo, esta estrategia es cultivar de manera coherente y responsable las relaciones
como ingrediente basico del canal.

Para fortalecer las relaciones, Amelissa tendra que apostarle al ser humano y su
capacidad de tejer lazos fuertes, capaces de afrontar las dificultades y mantener unida a
la compania frente a un objetivo comun y un lider a quien seguir.

A partir del analisis de la investigacion tedrica sobre el desarrollo organizacional, se
encontraron algunos aspectos dentro de los objetivos que sirven de guia para el disefio de
un programa cultural en la empresa.

Tales objetivos son los siguientes:

e Desarrollar las potencialidades de los individuos.

e Desarrollar la capacidad de trabajo en equipo y fomentar la colaboracion entre
individuos y grupos.

o Satisfacer las necesidades y objetivos de la empresa y de quienes la conforman.

A partir de esta informacioén, se concluy6 que hay tres componentes que no pueden faltar
dentro de un proyecto de cultura organizacional: El ser humano, el equipo y los
resultados.

41 CRECIENDO JUNTOS

Creciendo Juntos es un programa cultural desarrollado en conjunto con los directivos de
Amelissa, es una forma de vivir empresa basada en cultivar relaciones con sentido y con
significado, es en esencia un proceso centrado en el ser humano y su capacidad de
conocerse y transformarse a si mismo para poder tejer lazos positivos con los demas.

Creciendo Juntos es cultura, forma de vida, es decir, un conjunto de rasgos distintivos,
espirituales, materiales, intelectuales y afectivos que caracterizan a Amelissa. Ver
llustraciéon 8
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cgeclengo:
" junbS

llustracién 8 Logo de Creciendo Juntos

Fuente: (Amelissa, 2012)

4.1.1 Caracteristicas de Creciendo Juntos

Se menciona a continuacién algunas ideas que permiten ponerse en mayor contacto con
las bases del proceso cultural Creciendo Juntos.

Es un proceso cultural e individual que se suma a otros procesos individuales.

El proceso siempre se desarrolla desde adentro hacia afuera.

No se realiza en un dia pero se construye un poco todos los dias.

Es un proceso cultural, es decir, enmarca un estilo de vida.

Nace en el ambito laboral pero se extiende a la familia.

Realiza una funcién social que pretende cultivar mejores seres humanos habitando en

sociedad.

7. El enfoque de Creciendo Juntos no es cultivar relaciones por cultivarlas; sino cultivar

aquellas que tienen un norte, un propésito, un significado.

Creciendo juntos esta orientado a resultados en lo laboral, personal, familiar.

9. Es posible contar con acompanamiento personal, en Creciendo Juntos todas las
personas con personal a cargo, acompafiaran a cada integrante de su equipo.

10. La unica posibilidad de participar es creciendo y la unica forma de crecer es hacerlo

juntos.

2 o A

©

4.1.2 Las tres dimensiones de las relaciones

Los lazos que se cultivan en Creciendo Juntos son parte de una red tejida con amor y
esperanza donde participan mas de 70.000 empresarias innovadoras que aportan a una
mejor manera de vivir pais, esta red de relaciones se ha constituido en la fuente de
ingresos de muchas familias y en la oportunidad de llevar soluciones de calidad en forma
de productos de belleza, hogar y vestuario, siempre pensando en todos los miembros de
la familia. Ver llustracion 9
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Fuente: (Geneyro, 2012)
llustracion 9 Red Comercial de Amelissa

En la figura se muestra el ejemplo de la red comercial de Amelissa, donde se parte de la
Gerencia de ventas, para llegar al consumidor final, a través de las gerentes de division,
gerentes de zona y Amelistas.

Los administradores de la Red son conscientes que los hilos con que tejieron la misma se
llaman “relaciones”, es decir que la red es tan fuerte como lo son los hilos o las relaciones
que la integran, mantener la red es mantener la fuerza de las relaciones que la componen,
esta es en esencia la vision de Creciendo Juntos.

Creciendo Juntos pretende ser la manera de vivir estas relaciones en un proceso
desarrollado de adentro hacia afuera; es decir, la practica de esta Cultura Creciendo
Juntos, como forma de vida, parte de los administradores de la red, que en esencia son
todos los empleados directos de Amelissa y se transmite a todas y cada una de las
empresarias que la integran.
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Las relaciones en Creciendo Juntos son los hilos con los que se teje la red del canal de
venta directa, estas se desarrollan simultineamente en tres dimensiones: la dimension
personal, la dimension del equipo y la dimensién de la empresa. Ver llustracion 10
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Fuente: (Geneyro, 2012)
llustracion 10 Relaciones de Creciendo Juntos

Dimension personal:

Se refiere al vinculo de cada ser humano consigo mismo, se trata del nivel de conciencia,
aceptacién, control emocional, capacidad de cambio personal y de la proyeccion del ser
humano hacia los demas.

El propdsito de esta dimensidén es fortalecer integralmente al ser humano vy
responsabilizarlo de su propio desarrollo; los objetivos concretos son:

= Personas coherentes en el pensar, en el decir, en el hacer.

= Seres humanos plenos, realizados y felices.

= Integrados en lo familiar y en lo personal

= Seres humanos con un proyecto de vida claro

= Triunfadores y exitosos

= |dentificados con su equipo

= Aceptando a los demas

= Con clara conciencia de si mismos

= Maduros emocionalmente

= Viviendo los valores de Amelissa: Honestidad, respeto, compromiso y lealtad.
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Dimensién del Equipo:

Se refiere a las relaciones de cada ser humano con las personas que le rodean, familia,
vecinos, comparieros de trabajo; se trata de la capacidad de construir relaciones con los
demas, en especial, las relaciones que sostienen los equipos de trabajo.

Los equipos que se cultivaran con Creciendo Juntos, seran equipos con un Rumbo claro,
equipos integrados por los mejores, con la capacidad de actuar para conseguir resultados
y la madurez para aprender de su propia historia.

Esta dimensién se basa en un equipo que cuente con las siguientes caracteristicas:

= Comprometido y compartiendo el mismo suefio
= Un equipo en que sus miembros se respetan
= Un equipo que crece en la diferencia.

= Qrientado a las relaciones

= Comprometidos con la vision y mision.

= Disfrutando juntos de los logros.

= Sin luchas de poder, sin envidias

= Ayudandose, colaborando unos con otros.

= Un equipo que no busca culpables

= Un equipo con un imperioso deseo de triunfar.
= Haciendo las cosas con amor.

= Viviendo los principios de Amelissa.

Dimensién de la Empresa

Las relaciones, tanto del ser humano consigo mismo como las del ser humano con los
demas; son herramientas y fuentes para crecer, multiplicar, compartir, alcanzar las metas,
conseguir los triunfos y compartir las victorias.

La expresion mas significativa de estos triunfos compartidos es Amelissa como empresa,
mantenerla en un lugar visible en la agenda de las oportunidades de venta por catalogo,
es el resultado de haber enfocado los esfuerzos en cultivar relaciones con significado.
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Esa Amelissa sofiada, la empresa del futuro en palabras de la Gerente general sera una
empresa:

» Querida.

= Aportando al desarrollo del ser humano en Colombia

= Viviendo las relaciones como elemento real de diferenciacion.
= Subiendo dos puntos en el ranking de empresas del sector.
= Con presencia y reconocimiento internacional.

= Con metas cumplidas.

= Gozando de un crecimiento sostenido.

= Distinguida por su renovacién e innovacion.

= Con un posicionamiento de marca evidente.

= Reconocida como el mejor lugar para trabajar.

= Responsable y solidaria en lo social.

= Solida financieramente.

Estas tres dimensiones: personas, equipos y empresa; conviven en una equilibrada
armonia con un tema en comun; el crecimiento sostenido.

4.1.3 EIl proceso

El proceso de Creciendo Juntos consiste en que cada persona en forma individual se
vincule con las tres dimensiones que lo integran; es decir, cultive las relaciones que
resulten de cada dimensioén, asi se participa en forma practica: Ver llustracion 11.

1. En primer lugar, cada participante inicia un proceso de conciencia, aceptacion, control
y cambio personal; el propésito es crecer en forma personal cultivando la relacion
consigo mismo.

2. En segundo lugar, cada ser humano empieza a proyectar los resultados de su
crecimiento personal, cultivando sus relaciones con los demas.

3. En tercer lugar se trata de alcanzar logros, metas y resultados, basado en el
crecimiento personal y en las relaciones con los demas.
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En esencia el proceso es relaciéon y crecimiento.

Creciendo como seres Creciendo en su capacidad Creciendo en su capacidad
humanos integrales de cultivar relaciones de conseguir resultados.
Ser Humano Equipo Resultados

Fuente: (Geneyro, 2012)
llustracion 11 Las tres dimensiones de las relaciones

4.1.4 Los Resultados

Los resultados de este proceso cultural son:

v' Seres humanos con mayor realizacién personal y familiar.
v" Equipos de alto desempefio compartiendo el poder de la realizaciéon colectiva.
v" Amelissa cumpliendo las metas y resultados.

La relacion con los resultados

La relacién con los resultados esta basada en los principios de la compafiia.

—

Excelente atencion al cliente y permanente disposicion de servicio.

2. Respeto por la experiencia y el saber especializado de cada area y persona.

3. Disposicidon permanente de los ejecutivos a participar en todos los niveles de
operacion del negocio.

4. Rentabilidad adecuada para los accionistas.

5. Estudio constante de las mejores practicas y apertura al cambio.

6. Ejecucion ordenada de todos los proyectos como conjunto y aplicacién cuidadosa de
cada detalle del negocio.

7. Trabajo en equipo y apoyo entre areas.

8. Comunicacion agil y oportuna.
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9. Estimulo a la formacién y aprendizaje permanentes.

10. Cumplimiento de las obligaciones y responsabilidades respecto de empleados,
clientes, proveedores, accionistas y la comunidad.

4.2 EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Sobre la base de la cultura organizacional se establece el clima organizacional, que es la
percepcién compartida de los individuos respecto de las politicas, practicas y
procedimientos organizacionales, tanto formales como informales, que conducen a tener
una vision comun de los objetivos estratégicos de la organizacién, y de la forma de
alcanzarlos (Kaplan & Norton, 2004)

El clima organizacional es en esencia el nivel de satisfaccion o insatisfacciéon que los
trabajadores manifiestan respecto a una serie de factores en particular y al igual que la
cultura se interesa en el cambio planificado y en lograr que los individuos, los equipos y
las organizaciones funcionen mejor.

El clima se constituye cada vez mas en un factor que refleja las facilidades o dificultades
que encuentra el trabajador para aumentar o disminuir su productividad o para encontrar
su satisfaccion. (Molina E. M., 2004)

Por lo tanto, la evaluacién del clima organizacional es importante porque fortalece la
organizacién en su capital humano y permite determinar las fortalezas y areas de
oportunidad en donde sera necesario trabajar para mejorar la satisfacciéon de los
trabajadores, incrementar su motivacién y sentido de compromiso. (Molina, Brito, & Daza,
2009)

Segun un estudio publicado por la revista norteamericana Fortune, las mejores empresas
para trabajar son también las mejores empresas en donde invertir, en atencion a que son
casi el doble mas rentables que el resto de las companias, la conclusion del estudio
sefala que “La alegria se contagia y es una buena inversion”y la prueba de esto, es que
estas empresas son las mas rentables a la hora de invertir, porque utilizan sus recursos
en la gente de una manera mas inteligente. (Duran, 2003)
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4.3 GESTION DEL CAMBIO

Hoy en dia el cambio organizacional es la piedra angular del mejoramiento continuo de las
organizaciones. La misma supervivencia de una organizacion puede depender de la forma
como se adapte la cultura a un ambiente de rapido cambio. (Estupifian, 2006)

A partir de esta premisa, las organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen
en busca de la excelencia, a través de la adquisicion de nuevos conocimientos que les
permitan estar a la par del entorno y a su vez, asumir el compromiso de conocer el grado
de integracion y diversificacion de competencias, de manera que puedan utilizar las
herramientas que les permitan estructurar un adecuado portafolio de productos y/o
servicios. (Estupifan, 2006)

El cambio es una palabra clave en el desarrollo organizacional y considera redefinir
creencias, actitudes, valores, estrategias y practicas para que la organizacion pueda
adaptarse mejor a los cambios imperantes en el medio. (Montufar, 2004)

El Desarrollo organizacional opta conscientemente por el cambio planeado como el unico
modo de que la organizacion y sus responsables puedan mandar en el proceso de
cambio. EI D.O. trata de la adaptabilidad, de la flexibilidad y la capacidad para anticiparse
al cambio de modo lucido, proactivo, eficaz y saludable. Identificar, controlar y dirigir
favorablemente las fuerzas y factores implicitos en el proceso del cambio, es uno de los
grandes desafios del arte de desarrollar las organizaciones. (Mello, 1996)

Segun Alejandro Reeves (2010), “Cambio organizacional se define como la capacidad de
adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio
ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje.”

El proceso de cambio abarca todas las actividades dirigidas a ayudar a la organizacion
para que adopte exitosamente nuevas actitudes, nuevas tecnologias y nuevas formas de
hacer negocios.

El cambio implica ruptura, transformacion o variaciéon ya que el mundo actual se
caracteriza por un ambiente dindmico en constante cambio y exige que las organizaciones
tengan una elevada capacidad de adaptacion, renovacion y revitalizacion como condicion
basica de supervivencia. Es un proceso proactivo de transformacién que opera sobre la
cultura organizacional.

Amelissa ha sufrido muchos cambios durante su historia, actualmente, la compafia
atraviesa una época de grandes transformaciones; por un lado se encuentra el reciente
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cambio de sede, que implica unas mejores condiciones laborales para todos los
empleados, espacios mas amplios de trabajo y una mayor integracién entre los miembros
de la organizacién y requiere de un mayor compromiso y responsabilidad de las personas
que alli laboran para su cuidado y manutencion.

Por otro lado se encuentra el cambio de software, que busca crear un sistema acorde a
las necesidades de la organizacion para mejorar en todos los procesos, dar un mejor
servicio a las Amelistas y apalancar el crecimiento de la compafiia para los proximos
afos. Para asegurar que el cambio se haga de la forma mas eficiente posible en la
empresa, debe existir una adecuada gestion del mismo que permita su planificacion y
evaluacion, para ello se propone una estructura que facilite el proceso de trasformacion
cultural en Amelissa. Ver llustracion 12

Gerencia General
Patrocina y legitimiza el cambio
Desarrollo Organizacional
Lider de proyecto Gerencia el proceso
Gerentes de area
Lider del cambio Gerentes de division y de zona
Guian y orientan el cambio

. Coordinadores
Agente del cambio Guian y orientan el cambio

Objeto del cambio ;‘7‘4“ s laeompafila
ivir el cambio

Comité de comunicaciones
Comunicar y motivar el cambio

Comunicaciones

Fuente: (Geneyro, 2012)
llustracion 12 Estructura de la cultura

Esta estructura es una especie de piramide constituida por diferentes niveles, en la cima
se encuentra la gestora del proyecto, la Gerente General de la compaiiia, quien tiene la
importante mision de patrocinar, facilitar el cambio y apoyar a las personas para que
primero visualicen, luego interioricen y posteriormente se involucren voluntariamente en el
proceso de transformacion.

Los tres niveles siguientes conformadas por los lideres y agentes de cambio, son quienes
guian y orientan todo el proceso, logran trascender al éxito debido a que como son entes
que despiertan un sin numero de emociones pueden levantar, impulsar, desarrollar y
llevar a la cumbre a la organizacién en una diversidad de aspectos.
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Toda esta estructura esta enfocada en el quinto nivel, el objeto de cambio, que son todas
las personas que conforman la organizacion y que viven directamente los procesos de
trasformacion. Finalmente, se encuentra la base, las comunicaciones, apoyadas por el
comité de comunicaciones de la empresa y que son las encargadas de promulgar y
motivar al cambio en todos los procesos de la compainia.

La administracion efectiva del cambio, permite entonces la transformacion de la
estrategia, los procesos, la tecnologia y las personas para reorientar la organizacién al
logro de sus objetivos, maximizar su desempefio y asegurar el mejoramiento continuo en
un ambiente de negocios siempre cambiante. (Estupifian, 2006)

44 AGENTES DE CAMBIO

Las organizaciones cada dia necesitan lideres competitivos, preparados y capaces para
dirigir el cambio, se necesita de verdaderos “Agentes de Cambio”.

Los agentes de cambio son lideres que mas que vivir en el presente se desarrollan en el
futuro, sus acciones van encaminadas a lo que puede o debe ser una organizacion, tienen
una gran capacidad para entender su entorno e impactar en el.

Si nos adentramos de manera mas especifica a lo que es un agente de cambio
encontraremos que agente “es aquel que practica la accion, impulsor y promotor” y
cambio “es un proceso de transformacién o movimiento”. Por lo tanto agente de cambio
es una persona capaz de desarrollar acciones, actitudes de manera continua en
diferentes aspectos y areas de la organizacion que trae mejoras para la misma, son
lideres involucrados en cada proceso de cambio que buscan lograr resultados
trascendentales. (Mancilla, 2012)

Con el desarrollo del proceso cultural Creciendo Juntos, se disefia en Amelissa el
programa “Agentes de cambio”, donde participan los coordinadores de las diferentes
areas de la empresa y se busca construir y formar lideres que produzcan
transformaciones en las personas, los equipos y la empresa como un todo; lideres que
abran espacios y creen condiciones para el aprendizaje individual y colectivo; lideres que
creen un clima propicio para la experimentacion y la construccién conjunta.

La responsabilidad basica del lider es ayudar a construir y compartir la vision retadora,
buscando que cada uno de los colaboradores encuentre en ella el sentido de su trabajo,
con lo cual convoca lo mejor de su gente hacia el logro de resultados extraordinarios. Este
estilo de liderazgo genera una direccion por sentido y criterios, una direccidn por visiones.
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El jefe dice qué hay que hacer, el lider logra que la gente ame las cosas que hay que
hacer, es un educador y facilitador que inspira, orienta, forma y modela la cultura
requerida; descubre y elimina las barreras que le impiden a sus colaboradores
enorgullecerse de lo que hacen.

Este lider tiene confianza en las personas y en su capacidad para aportar y decidir. Por
esa razén abre espacios de participacion para construir conjuntamente y para que todos
realicen su aporte en aquellas causas en donde puedan agregar valor.

En Amelissa todo agente de cambio se distinguira por tener las siguientes caracteristicas:

1. Entiende que el cambio es un proceso que se realiza de adentro hacia afuera.

Entiende que el ejemplo no es la mejor manera de promover el cambio, es la

unica.

Esta insatisfecho con la realidad actual

Entiende la necesidad de anticipar el futuro

Tiene el valor de asumir riesgos

Posee una mente y alma abiertas

Logra ver las posibilidades en una situacion donde otros ven limitaciones

Asume la responsabilidad donde otros crean excusas

Entiende que para grandes cambios se requieren grandes lideres

0. Acepta que no se forma el liderazgo en un dia pero se construye un poco todos los
dias

11. Reconoce que se necesita de un lider para formar a otro lider

12. Puede crear en otros la capacidad de soiar

13. Se ha ganado el respeto y la confianza de los demas

14. Entiende que la gente primero apoya al lider y luego sus ideas

15. Posee el poder de uno hecho muchos y de mucho hecho uno

16. Se interesa en los demas y con ello desarrolla las ideas, la energia y capacidad de

otros

17. Entiende que el liderazgo es servicio

18. Sabe que hay que ceder para subir

19. Logra ver sus suefos hechos verdad

N

SN OGOAR®

Un agente de cambio es el responsable de cada proceso y por ende, de los resultados
alcanzados. Por ello anticipa una planeacién, verificacion y evaluacién de los mismos. “Un
Agente de Cambio tiene en sus manos la oportunidad de cambiar no solo a una
organizacion sino al mundo entero.” (Mancilla, 2012)
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5. PROCESOS

“Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas extendido en la
gestion de las empresas innovadoras”. J. R. Zaratiegui, 1999.

Un proceso es una secuencia ordenada de actividades orientadas a crear valor agregado
a partir de un insumo, con la finalidad de conseguir un resultado que satisfaga los
requerimientos de los usuarios. En este enfoque, una organizacién es un sistema
interrelacionado de procesos que contribuyen a la satisfaccion de los usuarios (Arnoletto
& Diaz, 2009).

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las
organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de un numero
creciente de empresas. La globalizacion econdmica, asi como los constantes cambios y
exigencias del mercado, le exigen a las empresas el redisefio y mejoramiento de los
procesos para lograr un uso eficiente de los recursos, el incremento de la productividad y
la posibilidad de competir en el mercado.

La gerencia por procesos es hoy en dia, uno de los conceptos administrativos mas
relevantes dentro de las organizaciones y se ha difundido como una de las herramientas
mas efectivas para mejorar la gestion organizacional en todos los tipos de empresas.

La gestion por procesos es un enfoque estructurado de administraciéon que identifica,
disefia, mejora y optimiza, de manera holistica y sistémica, los procesos del negocio para
que satisfagan a los clientes y cumplan los objetivos y la estrategia corporativa. A
diferencia de otros enfoques, éste pone a los procesos del negocio y su gestion como los
factores criticos para que una organizacion tenga éxito sostenible en el tiempo
(Consultoria informatica y organizacional, 2012).

Esta herramienta de gestion esta dirigida a realizar procesos competitivos y capaces de
reaccionar autonomamente a los cambios del mercado, mediante el control constante de
la capacidad de cada proceso, la mejora continua, la flexibilidad estructural y la
orientacién de las actividades hacia la plena satisfaccion del cliente y de sus necesidades.
Es uno de los mecanismos mas efectivos para que la organizacién alcance unos altos
niveles de eficiencia. (Integral training solutions, 2010)
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Los tres objetivos mas importantes de la gestion y mejoramiento de procesos son:

« Hacer eficaces los procesos, generando los resultados esperados

« Hacer €eficientes los proceso, minimizando los recursos empleados

o Hacer adaptables los procesos, teniendo la capacidad de adaptarse a los clientes

cambiantes y a la necesidad de la empresa. (Harrington, 1993)

Dentro de los beneficios que la gestidén por procesos puede brindar a una organizacién se
encuentran (Consultoria informatica y organizacional, 2012).

Se convierte en un instrumento fundamental para el logro de la Formulacién
Estratégica de la Organizacion.

Presenta una vision sistémica de la organizacién y sus procesos, lo que facilita y
mejora su direccion y gobernabilidad.

Mejora la interaccion con los clientes, satisface sus requerimientos y facilita el
camino hacia la superacién de sus expectativas.

Dirige la organizacién a la diferenciacién y el posicionamiento competitivo creando
procesos con un know how unico y sostenible en el tiempo.

Proporciona agilidad para adaptarse a los cambios del mercado y el entorno.
Facilita y propicia la medicion, evaluacidn y control de los procesos que permite
identificar puntos criticos y soluciones que se traducen en mejoramiento continuo.
Permite gestionar adecuadamente los recursos, acorde con los requerimientos de
los procesos.

Permite determinar e implementar los requerimientos tecnologicos vy
organizacionales para la ejecucidon de los procesos segun los objetivos
estratégicos.

Crea procesos independientes de las personas que los manejan y ejecutan,
proporcionando objetividad, solidez, y continuidad.

La gestion por procesos ayudara entonces al cumplimiento de los objetivos estratégicos

de la organizacion, permitira diferenciar a la compania a través de una administraciéon
eficaz de sus procesos y adaptarse a las expectativas del mercado y a las tendencias del
entorno, es por esto que esta herramienta de gestién fue incluida como uno de los pilares
del modelo de desarrollo organizacional disefiado.
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5.1

METODOLOGIAS DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Metodologia de Harrington (Cabrera, 2010)

El mejoramiento del proceso en la empresa (MPE) es una metodologia sistematica que se
ha desarrollado con el fin de ayudar a una organizacién a realizar avances significativos
en la manera de elegir sus procesos.

El principal objetivo consiste en tener procesos que:

-Eliminen los errores

-Minimicen las demoras

- Maximicen el uso de los activos.

-Promuevan el entendimiento.

-Sean faciles de emplear.

-Sean amistosos con el cliente.

-Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes.
-Proporcionen a la organizacion una ventaja competitiva.
-Reduzca el exceso de personal.

Harrington (1993) expone una metodologia para mejorar los procesos de una compaifiia,
basandose en cinco fases:

Organizacion para el mejoramiento: Esta fase tiene como propdsito asegurar el
éxito mediante el establecimiento de liderazgo, comprension y compromiso. Durante
esta etapa se establece el equipo de mejora y se nombra un lider, se desarrolla un
modelo de mejoramiento, se comunican las metas a los empleados, se revisa la
estrategia de la empresa y los requerimientos del cliente, se seleccionan los procesos
criticos, se nombran los responsables y se seleccionan los miembros del equipo de
mejoramiento del proceso.

Conocimiento del proceso: Esta fase tiene como propdsito comprender todas las
dimensiones del proceso actual. Durante esta etapa se define el alcance, mision y
limites del proceso, se desarrolla una vision general del proceso, se definen los
medios de evaluacion y las expectativas, se elabora el flujograma, se hallan los datos
de costo, tiempo y valor y se actualiza la documentacion del proceso.

Modernizacién del proceso: Esta fase tiene como propédsito mejorar la eficiencia, la
efectividad y adaptabilidad del proceso en la empresa. Durante esta etapa se
identifican oportunidades de mejoramiento, se simplifica el proceso eliminando las
actividades que no agregan valor, se reduce el tiempo y los errores del mismo, se
seleccionan los empleados y se les proporciona un entrenamiento. En esta etapa son
importantes la estandarizacion, automatizacion y eficiencia en el uso de los equipos.
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4. Mediciones y controles: Esta fase tiene como propédsito poner en practica un sistema
para controlar el proceso para un mejoramiento continuo. Durante esta etapa se
desarrollan mediciones y se definen los objetivos del proceso, se establece un sistema
de retroalimentacion, se realiza auditoria al proceso y se establece un sistema de
costos de mala calidad.

5. Mejoramiento continuo: Esta fase tiene como propdsito poner en practica un
proceso de mejoramiento continuo. Durante esta etapa se califica el proceso, se
definen y eliminan los problemas del proceso, se evaluan los impactos del cambio
sobre la empresa y clientes y se suministra entrenamiento avanzado en el equipo.

Harrington afirma que para mejorar los procesos de una empresa se debe tener el apoyo
de la gerencia y un compromiso de largo plazo, emplear una metodologia disciplinada,
asignar responsables del proceso, desarrollar sistemas de evaluacién y retroalimentacion
y centrarse en los procesos. (Parra, 2008)

Metodologia de Alberto Medina Leén (Cabrera, 2010)

Este proyecto de mejora de procesos se compone de tres fases: analisis del proceso,
disefio del proceso e implementacion del proceso.

La metodologia de Medina tiene como objetivos:

—

Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.

2. Conseguir que todos los miembros de la organizacion se concentren en los
procesos adecuados.

3. Mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se
realice mejor, de una forma mas rapida y mas econdémica.

4. Crear una cultura que haga de la gestion de procesos una parte importante de los

valores y principios de todos los miembros de la organizacion.

Metodologia ISO 9004 para el mejoramiento de la calidad (Ortega & Camargo, 2005)

Las normas ISO 9004 determinan una serie coherente y disciplinada de pasos para la
recoleccién y analisis de los datos en los que se basara la estrategia de mejoramiento.
Esta metodologia presenta en los siguientes pasos:

e Reconocimiento de una oportunidad de mejoramiento.

¢ Iniciacién de los proyectos o actividades de mejoramiento.
¢ Investigacion de las causas posibles.

e Establecimiento de las relaciones causa- efecto.

e Aplicacién de acciones preventivas y correctivas.
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¢ Confirmacién del mejoramiento.
e Sostenimiento de las ganancias.
e Continuacion del mejoramiento.

Las normas ISO 9004 ayudan a las empresas a conseguir el éxito sostenido mediante un
enfoque de gestion de la calidad. Cada compania debe asegurarse de gestionar sus
procesos para garantizar su eficiencia y eficacia y lograr sus objetivos, estos deben ser
gestionados como un sistema, creando y comprendiendo las redes de procesos, sus
secuencias e interacciones. Esta norma proporciona orientacidén para la mejora continua
del desempefio de una compafia y se centra en la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los clientes. (ISO, 2009)

5.2 METODOLOGIA PARA EL REDISENO Y MEJORAMIENTO DE LOS
PROCESOS EN AMELISSA

La reingenieria de procesos, la gestidon de la calidad total, Six Sigma, Kaizen y la teoria de
las restricciones, son algunos de los enfoques y metodologias orientadas al mejoramiento
de los procesos de la organizacion. La gestion por procesos es el “paraguas” bajo el cual
convergen todos estos enfoques; es el director de todas estas herramientas orientadas a
los procesos para lograr que una organizacion logre su formulacion estratégica.
(Consultoria informatica y organizacional, 2012)

Partiendo de esta herramienta de gestidn, se propone una metodologia de trabajo, la ruta
de la calidad, que se adapta a las necesidades de Amelissa y que permite desarrollar
soluciones a problemas o llevar a cabo proyectos en cualquier area de trabajo de la
empresa.

Esta metodologia usa como base el circulo de Deming o ciclo PHVA (Planear, Hacer,
Verificar, Actuar), como una forma de ver las cosas y que puede ayudar a la empresa a
descubrirse a si misma y a orientar cambios que la vuelvan mas eficiente y competitiva.
Ver llustracion 13
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Fuente: Elaboracion propia
llustracién 13 Ciclo PHVA

El ciclo PHVA es una herramienta para la mejora continua, un sistema integrado donde
intervienen procesos, recursos y controles orientados al logro de los objetivos y metas de
la organizacién. Es una vision total y diferente de la compafiia y un modo de vida
organizacional que debe aprenderse, reaprenderse y refinarse con el tiempo en un medio
propicio. (Escuela latinoamericana de altos estudios empresariales, 2012)

Las cuatro fases del ciclo segun Deming (1950) son:

e Planear: Determinar los objetivos y las metodologias para lograrlos, asi como los
indicadores para medir los resultados.

o Hacer: Implementar y realizas las actividades y procesos conforme a los requisitos
del cliente y a las normas establecidas para cumplir los objetivos propuestos.

« Verificar: Comprobar, monitorear y realizar seguimiento a los procesos, midiendo
los resultados en relacién con las politicas, objetivos y los requisitos.

e Actuar: Ajustar los procesos para mejorar su desempenfo.

La Mejora Continua es también conocida como Kaizen, una palabra de origen japonés
que literalmente quiere decir mejoramiento, donde “Kai" significa cambio y "Zen" significa
bueno o beneficioso.

Segun esta teoria, la fortaleza de las companias japonesas radica en la importancia que
dan a los procesos y no a los resultados, ya que se esfuerzan para que cada integrante
de la organizacién mejore imperfecciones que se presentan en las diversas etapas del
proceso. A largo plazo, el resultado final es confiable, de calidad, atractivo para los
clientes y menos costoso. Por lo tanto mediante el kaizen, la compafia podra ofrecer
productos o servicios a precios mas bajos y brindar mayor satisfaccién a los clientes.
(Cane, 1997).
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La metodologia de la ruta de la calidad se basara en dos principios, el mejoramiento y el
aseguramiento de los procesos, que permitiran a la compafiia adaptarse a los cambios del
entorno e ir un paso mas alla para garantizar su permanencia y sostenibilidad a futuro.

El mejoramiento implica cambiar y adaptar los diferentes procesos de la organizacién para
hacerlos efectivos, eficientes y generar valor a largo plazo. El aseguramiento por otro
lado, garantiza que los procesos de negocio y las tecnologias que los soportan, estan
produciendo informaciéon completa, precisa, valida y a tiempo. Estos dos principios son
dependientes entre si y estan representados en una escala de progreso para permitir el
crecimiento continuo de la compafiia como sistema. Ver llustracion 14.
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Fuente: Elaboracion propia
llustracion 14 Mejoramiento y Aseguramiento continuo de los procesos

La ruta de la calidad se llevara a cabo a través de las siguientes 8 fases basicas:

Defina el problema

Defina la situacion actual

Realice el analisis

Defina las acciones de mejoramiento
Ejecute el plan

Verifique los resultados del plan
Estandarice los resultados obtenidos
Concluya y planee nuevos mejoramientos

N R~WN =
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En la llustracion 15 se puede visualizar la metodologia de la ruta de la calidad integrada,
conformada por el circulo de Deming y cada uno de los pasos mencionados anteriormente
que hacen parte de una de las fases del ciclo, asi mismo, se puede observar la
aplicabilidad de los principios, donde mejorar, hace referencia a planear y hacer, mientras
que asegurar se refiere a verificar y actuar.

1. PROBLEMA -

- — 8. CONCLUSION
2.OBSERVACION = i A

3 £ i 7. ESTANDARIZACION

3. ANALISIS
)

gl * ACCION ;
z A :
S l | I i
o) ; 0o
e i W)
— : C
Ll !
= | =

>

=
NO !
RESULTDOS S| |
L METAS i
Fuente: Elaboracion propia.
llustracién 15 Metodologia de la ruta de la calidad

La implementacion de la metodologia de la ruta de la calidad va acompafada de
herramientas que ayudan al desarrollo de cada una de las fases. En la Tabla 1 se puede
observar una pequena descripcion de cada una de ellas, junto con la fase del ciclo en que
es utilizada.

Tabla 1 Herramientas de analisis de datos

HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE DATOS

Herramienta y Descripcion Fase del ciclo

Las listas de verificacion son formularios que se
usan para registrar la frecuencia con la se - Definir las acciones de
presentan ciertas caracteristicas en una mejoramiento

actividad, producto o servicio.

Listas de
Verificacion
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HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE DATOS

Herramienta y Descripcion

Fase del ciclo

Graficos de
Pareto

Ordenan los problemas segun la frecuencia con
la que aparecen. Resultan muy utiles para
identificar los problemas que deben resolverse
primero, mejorando asi el rendimiento de los
esfuerzos realizados.

- Definir la situacion actual

- Estandarizar los
resultados obtenidos

Diagrama Causa-
Efecto

Se utiliza para estudiar la relacion entre un
problema de calidad y sus posibles causas. Este
diagrama facilita la identificacién de relaciones
que pudieran existir entre dos 0 mas factores,
sean estos problemas, causas, procesos,
métodos u objetivos.

- Realizar el analisis

Es un grafico de lineas utilizado para realizar el

% seguimiento de la tendencia o el rendimiento de | - Ejecutar el plan

o un proceso. Es una herramienta util para saber si

§ las acciones correctivas han mejorado el - Verificar los resultados del
_8 proceso o para saber si el proceso esta bajo plan

:Dé control y por ello es estable.

o Los diagramas de flujo se utilizan para describir

u_5_' graficamente los pasos de un proceso. Ayudan a | - Definir la situacion actual
9 identificar las posibles areas de mejora o las

5 actividades que deben ser controladas de forma | - Estandarizar los

© mas exhaustiva. También pueden ayudar a resultados obtenidos

g explicar y resolver los problemas.

Fuente: (Dspace, 2012) y Elaboracién propia

A Continuacion, se hace una descripcion tedrica de cada una de las ocho fases que
conforman la ruta de la calidad, al tiempo que se demuestra su aplicacion y puesta en
practica con el caso del mejoramiento y aseguramiento de los procesos de compras y
mercadeo en Amelissa. (Granados, 2005).
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1. Defina el problema:

Un problema es el resultado no deseado de una labor. El objetivo de esta etapa es el de
definir claramente la situacion no deseada.

El problema debe ser enunciado en términos claros y en términos de oportunidad de
mejoramiento expresado por datos y hechos, especificando su importancia e impacto en
aspectos vitales para el cliente como costos, calidad, plazos, etc.

Las actividades basicas a desarrollar en esta etapa son:

1. Muestre que el problema es de mayor importancia que cualquier otro.

2. Muestre los antecedentes del problema.

3. Exprese en términos concretos los resultados no deseados. Demuestre cual es la
pérdida en el actual desempefio y cuanto necesita mejorarse.

4. Establezca el tema, la meta y subtemas que lo afectan de ser necesario.

5. Proponga a una persona para que se haga cargo de la tarea oficialmente. Cuando
la tarea va a ser realizada por un equipo, nombre a sus miembros vy lider.

6. Presente un presupuesto estimado para la mejora.

7. Haga un cronograma de la mejora.

El mundo de la venta directa es muy competido actualmente, las multinacionales se hacen
cada vez mas fuertes, aquellas que eran “pequefias empresas” hoy en dia estan tomando
la delantera y a cada instante se crean nuevas companias con la capacidad de producir
y/o comercializar productos y servicios de forma eficiente, haciendo que sus catalogos
sean atractivos para los clientes.

Amelissa esta perdiendo la capacidad para obtener una mayor rentabilidad que sus
competidores; es decir, no esta logrando los niveles de productividad requeridos que le
permitan ofrecer en el mercado productos de calidad y al mas bajo precio, lo cual le
llevaria a aumentar su rentabilidad y generar ingresos crecientes.

La competitividad se ha convertido en un asunto tan importante para la organizacién que
incluso representa la perspectiva de procesos, Amelissa Competitiva, en el mapa
estratégico, que visualiza a Amelissa como una compafia que satisface las necesidades y
expectativas de sus clientes y entrega un servicio calido y efectivo basada en procesos
sencillos, utiles y agiles que permiten optimizar la eficiencia administrativa y operativa.
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La falta de competitividad, representa el problema de mayor importancia y al que se le
intenta dar solucion a través de diferentes estrategias como el desarrollo de los
proveedores, el disefio de un catalogo facil de vender, la oferta de productos de calidad, la
entrega completa y oportuna, la innovacion tecnoldgica y la solucion efectiva de las quejas
y reclamos. Todo lo anterior es posible a través del redisefio de compras y mercadeo.

Para este fin, se crea un grupo de trabajo conformado por personas de los procesos de
compras y mercadeo y liderado por el area de desarrollo organizacional en cabeza del
gerente. La mision de este equipo es analizar la situacién actual de la compafia en
relacion a estos procesos, identificar acciones de mejora y llevarlas a cabo.

De igual forma, se disefia un plan de trabajo que enuncia las diferentes actividades en
orden cronolégico que se llevaran a cabo para culminar con éxito el mejoramiento y
aseguramiento de los procesos. Ver llustracion 16.

Definicién de
procesos (Diccionario

Identificaciény

S conformacién delas
NEnrElC UEN'S

actividades)

Orientacién Identificacién de
estratégica del factores criticos de
redisefio éxito

Asignacién de rolesy Integracion de los Eiahor d6naal Persenalizacion de
responsabilidades en calendarios de 0 4 actividades ytareas
cada Unidad actividadesenun e porcada Unidad
estratégica de calendario scthidades para cada Estratégica de
negodo Estratégico comercial negocio

Identificaciony Documentacion y
priorizacionde definicién de los
procedimientos a procedimientos
documentar en cada claves para arrancar

UEN con las UEN'S

B o Inicio del nuevo
e mudelo i sistema de trabajo
indicadores de or UEN
desempefio P
—

Diagnostico de
necesidades de
desarroliode
competencias
individualesy
colectivas

Documentacién y
estandarizacién de
procesos

Ajustes de soporte
tecnolégicoe
informatico

Ajustes en procesos
y actividades

Fuente: Elaboracion propia
llustracion 16 Plan de trabajo en el rediseno de los procesos

2. Defina la situacion actual:

En esta situacion se requiere reconocer los aspectos sobresalientes, conociendo su
comportamiento o flujo del proceso, ya que la informaciéon recogida puede contestar
preguntas tales como ;Qué lo ocasiona?, ;Quién lo ocasiona?, ;Ddénde ocurre?,
¢, Cuando ocurre? y ¢ Qué influye en su ocurrencia?
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Como secuencia se desarrollan tres actividades basicas:

—

Investigar aspectos sobresalientes del problema (tiempo, lugar, tipo, sintoma).

2. Investigar desde otros puntos de vista, para descubrir variaciones de los
resultados.

3. Recolectar en el lugar toda la informacion necesaria, que no pueda ponerse en

forma de datos.

Para definir la situacion actual en el caso de compras y mercadeo se utilizaron dos
herramientas, en primer lugar se trabajé en la construccion de mapas mentales, una
metodologia que permite generar, visualizar, estructurar y clasificar las ideas, en el jError!
o se encuentra el origen de la referencia. se presenta el resultado del trabajo del
equipo de redisefio, un mapa mental que muestra todos los conceptos asociados al
ejercicio diario de estas dos areas, asi como la relacién entre las distintas variables y
procesos.

En segundo lugar, se disefio el diagrama de flujo para todo el proceso. Para esto se
realizaron entrevistas informales con personas de diferentes cargos dentro del area de
compras y mercadeo, en donde se conocieron las funciones y responsabilidades, para
luego hacer la revision y andlisis de la documentacion ISO 9001 existente sobre estos
procesos.

Se realiz6é también un analisis acerca de todas las causas que generan costos que no son
evidentes o faciles de identificar, en los que incurre la compafia a través de estos
procesos, entre ellos se encuentran:

. Agotados

. Costo de no tener proveedores alternativos

. Falta de visién sistémica

. Falta de capacitacion y experticia

. Falta de trabajo en equipo

. Seleccion inadecuada de empleados

. Costo de oportunidad de mantener el inventario

. Paros de la operacion por diferentes motivos

. Problemas y sobrecostos con el material de empaque

. Comunicacion y lanzamiento no oportuno de productos nuevos
. Reimpresién del catalogo por error en el mismo

. Sobrecostos por una mala negociacién o falta de claridad en la misma
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3. Realice el analisis:

Esta etapa busca descubrir las causas principales o raizales. Como secuencia se
desarrollan dos actividades basicas:

1. Plantee hipotesis de causas usando el diagrama causa — efecto o espina de
pescado, basado en la informacion recolectada en |la etapa anterior.

2. Pruebe la hipétesis, basandose en los datos experimentales y en auditorias. Esta
prueba debe hacerse usando datos y relaciones fuertes entre ellos y no
simplemente tomar decisiones a través de votos.

Para descubrir las causas principales o raizales de la falta de competitividad se realiza un
diagrama de causa efecto o espina de pescado que permita identificar, explorar y
representar en grupo y de manera rapida, todas las posibles causas del problema con el
fin de descubrir sus raices. Ver llustracién 17

Para su elaboracion, se parti6 de la falta de competitividad en la compafia, se
identificaron las diferentes causas que contribuyen a la misma preguntandose
continuamente ¢Por qué? y se agruparon los resultados en las siguientes categorias:
nivel de servicio, planeacion, personas, cadena de abastecimiento, inventarios y
procesos. Finalmente, se buscaron las subcausas o las razones de esas causas
principales y en algunos casos de construyé un diagrama causa-efecto para cada una de
estas.
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PERSONAS PLANEACION NIVELDE SERVICIO

Comunicacian y lanzamiento no
oportuno de productos nuevos

Falta de analisis de resultados

M p Falta de oportunidad en la
de campafias anteriores

entrega

Perfil, roles y competencias
inadecuados

Falta de un adecuado

Bt w seguimiento y control a la
e Sslralegieapor ampana calidad en la produccion
Falta de una planeacion y&—rw———

integral de la campafia L.
Desconocimiento del & 1
Mala Calidad 3
mercado 1
e
<

Falta de enfoque Desconocimiento del mercado
Desconocimiento
delos roles delos

demas
S

Falta de asertividad en R
estimacion

Falta de capacitacion Agotados

y entrenamiento Inadecuadaplaneacion . 4 ada Gestio
o ; 3 Clientes Inadecuada inspeccioh Inadecuada Gestionde cor{\pras
Preparacion al cambio dela compra Competidares dlds mitiesiias ! Faltade planes alternativos
—_— ‘ oveedore g . i
Inadacuado clima Froveedsies Falta de protocolos de Poca capacidad de reaccion a

beslenal / calidad sobredemandas
organizaciona Desconocimiento del costo
el

Falta de una calendario integrade
> realde la compra

Falta de trabajo en equipo
para compras-mercadeo

Comunicacion no efectiva

Despachode productes
agotadosy fuera de caja

Parosenla operacion

No existe una buena distribucion dela Desconocimiento de la capacidad
Obsolescencia — >

carga de producto para los proveadores instalada de los proveedores = /

/

%Sohrecostos transporte

X
Cambios y develudones

Desintegracién de los
procesos

\ 4
FALTA DE COMPETITIVIDAD

p—— Deterioro
Falta seguimiento y <

control a la produccion
-

Falta de politicas para el control
deinventarios de proveedores
—— =/ Bajarotacion

Falta de desarrollo de

proveedores
for 7

Falta de vision integrada

Tiempos muertos
delos procesos P
/ Problemas y sobrecostos con el

/‘J /' material de empague

Costoreal delproducto en
caso de sobreventa

Falta de politicas de
develucionas al proveader,

Falta de estrategias
agresivas de evacuacién  Falta de disefios
T propios
LY —_—
. Desarrollo de -
modelo econométricos

Falta de incidencia y control
sobre las bases textiles

Busquedade nuevas fuentes Reprocesos

de abastecimiento N R o
\ Errores en catalogo, privilegios
Costode volantes

administracion

‘\

Rechazede preductos una vez
aprobado el Leader List

Mala negociacion con
proveedores

Falta de segmentacion
y categorizacion

Falta de softwarey
sistemas de informacié
L

CADENA DE ABASTECIMIENTO INVENTARIOS PROCESOS

Fuente: Elaboracion propia
llustracién 17 Diagrama Causa-Efecto del redisefio Compras y Mercadeo

A partir del digrama se defienen los factores de éxito:

* Lograr una visién integrada de los procesos
* Mejorar el nivel de Servicio
v" Oportunidad en la entrega
v' Calidad
v Disminucién de agotados
* Mejorar la asertividad en las predicciones
v Desarrollo de modelo econométricos
* Desarrollar estrategias de reaccion a sobredemandas
v" Planta de confeccién
* Crear un calendario integrado para compras-mercadeo

* Tener incidencia y control sobre las bases textiles
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v Cluster Textil
Segmentar y categorizar el inventario
Crear estrategias agresivas para evacuar el inventario
Planeacion integral de las campanas
Crear disefios de moda propios
Obtener un conocimiento profundo del mercado
Realizar una adecuada planeacion de la compra
Conocer y desarrollar a los proveedores
Buscar nuevas fuentes de abastecimiento
Desarrollo de los protocolos de inspeccion normalizados
Eliminar los reprocesos
Capacitar y entrenar a la personas
Fomentar el trabajo en equipo
Comunicacién efectiva entre los procesos

Contar con el soporte tecnoldgico y el software requerido

4. Defina las acciones de mejoramiento:

Debe de tenerse en cuenta que hay dos tipos de acciones y que estas dos deben suceder
pero deben estar bien diferenciadas, unas son las tomadas para solucionar los problemas
(remedio inmediato) y otras son las acciones para eliminar el problema.

Las actividades basicas para desarrollar son:

Defina un plan de trabajo contra las causas raizales, tanto de tipo preventivo como
correctivo (para eliminar el problema), especificando el responsable e igualmente
el cuando y el como.

Obtenga la aprobaciéon de los recursos necesarios y del presupuesto si asi lo
requiere.

Elabore un cronograma detallado de trabajo, el cual le debe permitir hacer un
seguimiento efectivo de las actividades planeadas.

Comunique por escrito al responsable de cada accion, lo que va a hacer y porque
es importante.

De entrenamiento y capacitacion a aquellos que van a ejecutar cada accion, para
que sepan qué y como hacerlo.

Determine qué datos va a recolectar en cuanto desarrolla la accion, quien y como
se va a hacer.
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Para el mejoramiento de los procesos de compras y mercadeo se disefia una nueva forma
de trabajo, una solucién a largo plazo que permita eliminar el problema y prevenir la
recurrencia del mismo. Una forma de realizar el proceso que optimice los tiempos,
disminuya los costos de operacion y el inventario de la compafia, aumente las ventas y
permita brindar un mejor servicio los clientes a través de productos de calidad y entregas
oportunas y completas.

Esta fase, consiste en la definicion de los procesos estratégicos en compras y mercadeo
que lleven a la organizacioén a ser mas competitiva, en la llustracién 18 se puede observar
el diagrama con cada uno de los procesos.

Planning Inventarios

Fase \ Planning de
m
inventarios
Fuente: Elaboracion propia

catdlogo
llustracién 18 Procesos estratégicos del rediseino de Compras y Mercadeo

A continuacién se hace una breve descripcion de cada uno de los procesos:

Enfoque Estratégico: es en esencia un proceso de preparacion y analisis, que busca
reunir toda la informacion requerida para la toma de decisiones futuras, como resultado de
esta fase se obtiene basicamente un inventario segmentado y categorizado, una
valoracién estratégica del mercado, el aseguramiento de la disponibilidad y flexibilidad de
la cadena de suministro y la definicion del enfoque estratégico por campania.

Planning de inventarios: en esta etapa se definen los productos del inventarios que se
van a programar en el catalogo en las proximas campafas y los que se van a evacuar por
medio de estrategias de evacuacion, se hace un primer andlisis de las ventas esperadas
por producto y se definen las necesidades de articulos nuevos para completar la oferta del
catalogo.
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Fase creativa: este proceso consiste en el disefio creativo de diferentes propuestas de
moda con su respectiva validacion de produccion y en la busqueda de productos de
hogar, cosméticos, calzado y amarres faltantes. Simultdneamente se va realizando el
analisis de la viabilidad econdmica de los productos seleccionados para ir en catalogo, se
hace la planeacion del disefio grafico del mismo y la negociacion, distribucién y
programacion de la produccion.

Planning de nuevos: Se realiza un andlisis de cada producto nuevo que se va a
programar, en el cual se seleccionan, se proponen y realizan los cambios necesarios, se
hace un primer analisis de las ventas esperadas de cada uno de los nuevos productos y
finalmente se estudia el aporte econémico de cada uno de ellos

Abastecimiento: En este procesos se realizan todas las actividades que aseguran la
cadena de abastecimiento, es decir, se hace una planeacién y programacion de la
produccién, se montan las 6rdenes de compras respectivas, se hace seguimiento a la
calidad y se recibe finalmente la mercancia. Asi mismo, se hace un andlisis constante al
desarrollo de la campana actual.

Montaje del catalogo: en esta fase se realizan todas las actividades requeridas para el
disefio del catdlogo y se realiza el andlisis final de las ventas de cada una de las
categorias por campana.

A partir de los procesos se disefia un diccionario de actividades, en donde se encuentra
en detalle cada una de las tareas que se realizan en los procesos de compras y
mercadeo, con su respectiva descripcién y responsable. En la llustracion 19 se presenta
una muestra del diccionario.

ABASTECIMIENTO

N° Actividad Descripcion Tareas Responsable
Planeacion io " " .

47 programacigln final de ;ea’;fgjgﬁig;?gzzcgn para 104 Elaboracion del plan detallado de programacion de la produccién | Jefe de confeccion y Equipo
la produccién. cadena de abastecimiento por proveedor de Abastecimiento

Montaje de la orden de compra del set de tallas y productos para |Analista de inventarios,

108 - I
caja de conferencia Aucxiliar de compras

. Se hace la asignacion de la
Momaje de la orden de requisicion a los proveedores

compra de nuevos para |de tal manera que se
proveedores originales |distribuya la produccion

y planes alternativos. equitativamente para
garantizar el cumplimiento.

Desfragmentacion del leader list definitivo para productos nuevos,

L . " Abastecimiento
amarres y productos con cambio de precio u ofertacion.

Analisis de la compra, de acuerdo a la banda de maximos y
110 minimos definida para cada producto, de acuerdo a la
complejidad de produccién y/o consecucion del mismo.

Jefe de confeccién y Equipo
de Abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia
llustracion 19 Diccionario de actividades del rediseno
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Dentro de esta nueva forma de trabajo se encuentra también la identificacion vy
conformacion de las unidades estratégicas de negocio (UEN’S), unidades operativas que
agrupan productos o servicios diferenciados, vendidos a un conjunto definido de clientes y
que al mismo tiempo enfrenta un grupo determinado de competidores.

En el caso de Amelissa, estas unidades se agruparan de acuerdo a las categorias de
productos y seran equipos de trabajo que ademas de analizar y proponer soluciones a los
problemas, tienen autoadministracion permanente, se orientan claramente hacia la
obtencion de un fin comun, adoptan e intercambian papeles y funciones con flexibilidad y
disponen de habilidad para manejar su proceso socio afectivo en un clima de respeto,
lealtad y confianza. (Montufar, 2004)

El redisefio permitira empoderar a todas las UEN’S para que desarrollen estrategias
diferenciadas que ayuden al crecimiento continuo de cada una de las categorias, se
eliminaran reprocesos en las actividades y se fortalecera el proceso de planeaciéon y de
enfoque estratégico. La siguiente imagen es una propuesta de la forma en que podrian
ser estructuradas estas unidades. Ver llustracion 20

Nuevos
negocios

Cosmet icos

(). 4 Reduen's
VESTUARIO Bienest

Aseo

COMUNICACION y ABASTECIMIENTO CALIDAD INVESTIGACION
PUBLICIDAD
SOPORTE SOPORTE SOPORTE SOPORTE

Fuente: Elaboracion propia

llustracién 20 Unidades Estratégicas
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5. Ejecute el plan:

En este punto de la metodologia es donde se ejecutan las acciones que se han planeado
y se llevan los registros de los resultados que se obtengan, son dos las actividades
béasicas:

1. Desarrolle el plan detallado y haga un seguimiento cercano del comportamiento
del mismo y de los resultados de cada una de las acciones adelantadas.
2. Registre la informacion que le permita conocer los resultados que se obtengan.

6. Verifique los resultados del plan:

Esta etapa comprueba la efectividad de las acciones desarrolladas, tanto sobre resultados
parciales como finales.

Son cuatro las actividades basicas a desarrollar:

1. En el mismo tipo de formato (Tablas, graficas, etc.) compare los resultados
obtenidos con la situacion o problema antes de haber emprendido la accion de
mejoramiento.

2. Grafique estas comparaciones.

3. Cuando uno de los resultados no es tan satisfactorio como se esperaba, primero
que todo verifigue que todas las acciones planeadas fueron implementadas de
acuerdo a lo que se tenia planeado.

4. Silos resultados no deseables continian apareciendo, asi se hayan tomado todas
las acciones planeadas, esto significa que la soluciéon planteada fallo y que es
necesario volver a la etapa de analisis y de definicion de las causas raizales, para
nuevamente seguir los pasos anteriores.

En esta fase hay que tener en cuenta que el problema o la situacion sigue siendo
potencial, hasta tanto no se hayan implementado todas las acciones preventivas. Es
importante también, convertir en términos econémicos, los efectos y compararlos de esta
forma.

7. Estandarice los resultados obtenidos:

Esta fase debe eliminar de forma permanente las causas del problema, de tal forma que si
se sigue el nuevo procedimiento establecido el problema o la situacion indeseable no
reaparecera.
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El no tener estandarizacion hara que gradualmente se vuelva a las antiguas formas de
trabajo que conduciran irremediablemente a la reaparicion del problema. Las
herramientas utilizadas en esta etapa son diagrama de flujo, diagrama de pareto o curvas
de tendencia.

Son cinco las fases basicas para esta etapa:

1. Identifique de forma clara las preguntas basicas para el trabajo mejorado y Uselas
como estandar.

2. Comunique de forma efectiva a las personas que estén involucradas en el proceso
sobre el nuevo procedimiento.

3. Dibuje el diagrama de flujo del nuevo proceso dejando claro en donde se
presentaron los mejoramientos.

4. Eduque y entrene apropiadamente para que los estandares nuevos se sigan.

5. Establezca un sistema de seguimiento para verificar que se esta siguiendo el
nuevo procedimiento.

8. Concluya y planee nuevos mejoramientos:

En esta etapa se revisa lo ejecutado en las etapas anteriores y los resultados obtenidos,
con el fin de enriquecer la planeacién y en algunos casos, poder plantear un nuevo
mejoramiento del mismo problema o la propuesta de otro tipo de proyecto de
mejoramiento.

Las fases completas de esta etapa son tres:

1. Establezca planes sobre lo que se va a hacer con los problemas que aun quedan.
2. Documente lo realizado durante el proyecto en donde incluya los pasos seguidos
de la ruta, los objetivos, las herramientas utilizadas, los graficos de comparacion.

3. Utilice esta informacion para promover nuevos equipos y proyectos de

mejoramiento, y/o para presentar y dar reconocimientos al equipo de trabajo.

El redisefio de compras y mercadeo aun se encuentra en la fase del ciclo donde se
definen las acciones de mejoramiento, es por esto que en las ultimas cuatro etapas no es
posible observar su aplicacion en Amelissa, sin embargo fueron consideradas en el plan
de accién del redisefio.
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6. APRENDIZAJE

El aprendizaje organizacional se puede definir como el proceso de adquirir y aplicar los
conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que permiten incrementar la
conservacion, el crecimiento y el progreso de la organizacion, puede ser comprendido
también, como el medio por el cual la organizacion aumenta su potencial de sobrevivir
gracias a su capacidad de gestionar los cambios en el entorno. (Urrieta & Malave, 2009)

Al crecer la interconexion en el mundo y el dinamismo en los negocios, el trabajo se
vincula cada vez mas con el aprendizaje. Las organizaciones que cobraran relevancia en
el futuro seran las que descubran cémo aprovechar el entusiasmo y la capacidad de
aprendizaje de la gente en todos los niveles de la organizacion. (Senge, 1990)

En una economia donde lo unico seguro es la incertidumbre, la Unica fuente de ventaja
competitiva duradera y segura es el conocimiento. Cuando los mercados cambian, las
tecnologias proliferan, los competidores se multiplican y los productos se vuelven
obsoletos casi de un dia para otro, las empresas exitosas son las que consistentemente
crean conocimiento nuevo, lo diseminan ampliamente en toda la organizacion y lo
incorporan rapidamente en nuevos productos y tecnologias. (Nonaka, 2007)

La capacidad para aprender mas, y de hacerlo mas deprisa que las demas
organizaciones, se convierte en la principal, y quizds la Unica ventaja competitiva
sostenible. Sélo las organizaciones que aprenden de si mismas, de sus virtudes, de sus
errores, de sus éxitos y fracasos, estan preparadas para adaptarse al cambiante mundo
empresarial de estos tiempos y de tiempos futuros.

Peter Senge en su libro la Quinta Disciplina sienta las bases de las denominadas
Organizaciones Inteligentes y las define como “organizaciones donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda
en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto”.
(Senge, 1990)

Sin embargo, llegar a convertirse en una organizacion que aprende requiere de una
cultura organizacional que favorezca implementar procesos de gestién del conocimiento y
aprendizaje en equipos. Segun lkujiro Nonaka, esta manera de crear nuevo conocimiento
en las organizaciones y compartirlo, no es una mera actividad sino mas bien una forma de
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comportarse, una forma de ser o de actuar en donde todos los individuos son trabajadores
del conocimiento. (Nonaka, 2007)

El aprendizaje es un punto clave en el desarrollo de las organizaciones, ya que asegura
que estas se encuentren preparadas para enfrentar los retos presentes y futuros vy
cuenten con las herramientas necesarias para anticiparse y adaptarse al cambio
constante del entorno; de ahi la importancia de incluir este concepto en el modelo de
desarrollo organizacional para Amelissa.

6.1 LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

En la actualidad, el activo mas importante para la empresa es el conocimiento, este
representa el elemento clave para responder a las nuevas situaciones que las
organizaciones modernas atraviesan. El conocimiento es gente, aprendizaje, flexibilidad y
liderazgo, cuyo manejo apoya la oportunidad para lograr ahorros sustanciales, mejoras
significativas en el desempefio humano y ventaja competitiva para el negocio. (Rojas,
Peréz, & La Rosa, 2005)

El conocimiento es una mezcla de experiencias, valores e informacion contextualizada
que provee un marco o modelo para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias
e informacién. Esta mezcla de elementos se encuentra dentro de las organizaciones no
solo en documentos sino también en procesos, practicas y normas. (Rojas, Peréz, & La
Rosa, 2005)

Sin embargo, el conocimiento sin una adecuada administracion del mismo deja de ser
estratégico, por lo que es necesario crear una metodologia que permita utilizar de manera
eficaz el saber existente en la organizacion y disponer de la informacion requerida en
cada momento para la toma de decisiones.

De ahi nace la necesidad de la gestién del conocimiento, un concepto aplicado en las
organizaciones, que pretende transferir el conocimiento y experiencia existente entre sus
miembros, de modo que pueda ser utilizado como un recurso disponible para otros en la
organizacion.

La gestion del conocimiento, consiste en la capacidad de generar nuevos conocimientos a
partir de datos y experiencias, ademas de organizar, distribuir y ordenar los conocimientos
ya existentes en la misma empresa. Es el proceso por el que una compafiia innova y
compite con las demas de manera mas eficiente y tiene en el aprendizaje organizacional
su principal herramienta. (Grisales, 2011)
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Sin gestién del conocimiento es imposible decir que una organizacion “aprende”, porque
ninguna organizacion que pierde conocimiento puede mantener la base necesaria para
aprender de sus errores y aprovechar sus éxitos. La gerencia de la continuidad es critica
para cada uno de estos conceptos porque permite a la vez crear conocimiento y
conservarlo. (Buitrago & Castrillon, 2006)

Entre las ventajas que ofrece esta herramienta se encuentran:

« Mejorar y perfeccionar el flujo de informacion en la empresa, dando asi una mejor
comunicacion dentro de la misma.

. Lograr una mayor satisfaccién en el personal

. Aumentar el capital intelectual en la organizacion

. Lograr obtener un modelo de gestion que le permitird mejorar su posicién ante la
competencia.

. Mejorar la competitividad e incrementar el beneficio

. Poder desarrollar tanto la organizacion como las personas que la integran.

. Mejorar la respuesta frente al cambio, tanto externo como interno.

« Mayor agilidad para dar respuestas y solucionar situaciones problematicas.

6.2 MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

De acuerdo a la busqueda realizada se destacan cuatro modelos de gestiéon de
conocimiento. Estos son: (Carmona, Gallego, & Mufioz, 2008)

« Modelo de Proceso de creaciéon del conocimiento

« Modelo de Arthur Andersen

« Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting

. Modelo de evaluacién y diagnostico de la gestion del conocimiento (KMAT)

Modelo de proceso de creacion del conocimiento (Nonaka, 2007)

El modelo de Nonaka y Takeuchi esta disefiado a partir de dos dimensiones: una
dimensién epistemoldgica, en la que se distingue el conocimiento tacito del explicito y otra
dimensién ontolégica, de caracter material, en la que se situan los niveles de las
entidades creadoras de conocimiento: individual, grupal, organizacional e
interorganizacional

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 70

Segun el modelo de Nonaka y Takeuchi existen cuatro formas de conversion de
conocimiento que surgen cuando el conocimiento tacito y el explicito interactuan, este
proceso dinamico de creacién del conocimiento se desarrolla a través de un ciclo continuo
y acumulativo de generacién, codificacion y transferencia del conocimiento, la llamada
"espiral de creacién del conocimiento", Ver llustracion 21

? Conocimiento ticito Conocimiento tacito i Individuo
Socializacion Externalizacion E {'rrupu_ N
I g o: Organizacion
(. ] Internalizacion j Combinacion :E
Conocimiento explicito Conocimiento explicito
Fuente: (Joao, 2005)
llustracion 21 Modelo de proceso de creacién del conocimiento

A continuacion se explican los tipos de conversién de conocimiento:(Gonzalez, 2006)

La socializacion es el proceso por el que se adquiere conocimiento “Cara a cara”. Se da
cuando comparten experiencia, modelos mentales y habilidades técnicas por medio del
lenguaje, la observacion, la imitacion y la practica. La clave es la experiencia compartida.

La internalizacién es el proceso de creacion de conocimiento organizacional por
excelencia. Consiste en la conversién del conocimiento tacito en conceptos explicitos o
comprensibles para la organizacion. Toma forma de metaforas, analogias, conceptos
hipotesis o modelos. La forma mas facil de articular ideas y conocimientos dificiles de
expresar es empleando el lenguaje simbalico.

La combinacion: es la creacién de nuevo conocimiento explicito a partir del ya existente.
El analisis y el tratamiento de la informacion pueden dar lugar a nuevos conocimientos
explicitos. Las personas cambian y combinan conocimiento a través de documentos,
encuentros, teléfono, redes informaticas, etc.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 71

La interiorizacién: es el proceso de enriquecimiento del conocimiento tacito de los
individuos a partir del conocimiento explicito de la organizacion. Se produce cuando los
individuos asimilan e incorporan las experiencias y los conocimientos que otros miembros
de la organizacion han formalizado anteriormente. Este proceso esta estrechamente
relacionado con el aprendizaje a través de la practica.

El conocimiento se crea en una organizacion a través de un proceso continuo de
conversién de los dos tipos basicos de conocimiento en las sucesivas fases, socializacion,
internalizacion, combinacion e internalizaciéon. Cada vez que se da una vuelta a través de
los cuatro cuadrantes del anterior grafico, se genera nuevo conocimiento.

Modelo Arthur Andersen (Buitrago & Castrillon, 2006)

Arthur Andersen, considera la importancia que tiene acelerar el flujo de la informacién que
representa valor: la informaciéon que reciben los integrantes de la organizacion y la que
transmiten hacia ella y como regresa nuevamente a ellos para que asi, puedan generar
valor agregado a los clientes. Ver llustracién 22.

Figura 5. Modelo Andersen.

Creatividad Cooperar Valorar Aplicar

Conocimiento Conocimiento

Capturar

Distribuir
Personal Organizacional

Aprendizaje Experiencia Analizar Sintetizar

Fuente: (Buitrago & Castrillén, 2006)
llustracion 22 Modelo Arthur Andersen

Analiza dos perspectivas:

* Perspectiva individual: la responsabilidad personal de compartir y hacer explicito el
conocimiento para la organizacion.
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* Perspectiva organizacional: la responsabilidad de crear la infraestructura de soporte para
que la perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, la cultura, la tecnologia y
los sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el
conocimiento.

La compania de Arthur Andersen identificd dos tipos de sistemas necesarios para que el
conocimiento sea transferido y usado a fin de generar ventajas competitivas:

. Sharing Networks: redes para compartir conocimiento que son lugares fisicos o
virtuales en la que los profesionales puedan compartir sus experiencias, permitiendo la
comunicacioén y el aprendizaje

. Knowledge Space: bases de datos documentales donde se almacenan desde las
practicas mas destacables hasta metodologias, informes, etc. y esta a disposicion de
los integrantes de la empresa.

Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting

El modelo KPMG Consulting, expuesto por Tejedor y Aguirre en 1998, parte de la
siguiente pregunta ¢Qué factores condicionan el aprendizaje de una organizacién y que
resultados produce dicho aprendizaje? Para responder a esta pregunta, KPMG produce
un modelo cuya finalidad es la exposicién clara y practica de los factores que condicionan
la capacidad de aprendizaje de una organizacién, asi como los resultados esperados del
aprendizaje.

El modelo considera los elementos de gestion que afectan directamente a la forma de ser
de una organizacion: la estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de la persona y la capacidad de trabajar en equipo, que ademas
no son independientes sino que estan conectados entre si. El siguiente grafico ilustra de
forma precisa los conceptos basicos expuestos por este modelo. Ver llustracion 23.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los
resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa para
aprender se debe traducir en:

e La posibilidad de evolucionar permanentemente

e Una mejora en los resultados

o El desarrollo de las personas que hacen parte de la empresa.
e Laempresa se hace mas consciente de su integracion

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 73

.I‘/\\.

P

Compromiso con
Sistemas de Infarmacion la vision de
Liderazgo la organizacion
Estructura aprendedora [\
Gestion de Personas / N
- Perfil de la Capacidades de Organizacidn
/| organizacion || aprendizaje

Resultados

Cambio permanente

Actuacion mas competente [calidad)

Desarrolle de personas

Construccion del entorng

Figura: Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG. Fuente: Tejedor y Aguirre (1958)

Fuente: (Buitrago & Castrillon, 2006)
llustracion 23 Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting

Modelo de evaluaciéon y diagnéstico de la gestién del conocimiento (KMAT)
(Buitrago & Castrillon, 2006)

El KMAT es un método de evaluacién y diagnostico desarrollado conjuntamente por
Arthur Andersen y APQC. Este modelo destaca cuatro variables que facilitan la
administracion de cocimiento organizacional: Ver llustracion 24

* Liderazgo: Definicion de la estrategia orientada al conocimiento con el fin de afianzar sus
fortalezas.

* Cultura: Determina el enfoque hacia el aprendizaje organizacional y la innovacion.

» Tecnologia: Facilita la adecuacién de los canales para la comunicacion, haciéndola mas
efectiva y accesible para toda la organizacion.

* Medicion: Implica la medicién del capital intelectual y la forma como se distribuyen los
recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.
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Liderazgo

Medicidn

Proceso

Teenalogla

Fuente: (Buitrago & Castrillon, 2006)
llustracion 24 Modelo de evaluacion y diagnostico de la gestiéon del conocimiento

6.3 METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
EN AMELISSA

Actualmente nos encontramos en una economia basada en el conocimiento y en el
aprendizaje, es decir, un sistema que se centra en la capacidad de innovar y crear valor
en base al conocimiento y a su 4&gil actualizacion en diversos ambitos por medio del
aprendizaje

El conocimiento y la velocidad en su actualizacion pasan a ser factores dinamizadores de
la sociedad en su conjunto. Mas que contar con conocimientos o productos de innovacion
tecnoldgica, lo importante es poseer competencias claves como la capacidad de
aprender, de incorporar conocimiento nuevo y de dar nuevas respuestas. (Peluffo &
Contreras, 2002).

El conocimiento es hoy el principal activo de las organizaciones, por lo tanto, solo aquellas
empresas que identifiquen en él la base para su gestion y desarrollo podran ser exitosas
en el futuro y generar, como bien se ha dicho, una ventaja competitiva frente a las demas
empresas.

El mundo actual de la venta directa es cada vez mas competitivo, Amelissa se encuentra
hoy, entre las diez empresas de venta directa con mejores resultados, sin embargo, la
competencia es cada vez mayor, constantemente entran al mercado nuevas
organizaciones y las pymes se hacen cada vez mas fuertes, por lo que se hace necesario
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crear estrategias que permitan diferenciar a Amelissa frente a los demas y crear ventajas
competitivas que le permitan ser sostenible en el tiempo.

Con base a lo anterior, se comienza a visualizar a Amelissa como una organizacién que
aprende, es decir, una empresa que resuelve sistematicamente los problemas, que
aprovecha su propia experiencia y pasado para aprender, que transmite rapida vy
eficazmente todo el conocimiento a lo largo de la compafiia y aprende de las practicas
mas apropiadas de las otras empresas.

La gestion del conocimiento sera el canal o la herramienta utilizada para el logro de tal fin,
para ello y basadas en la investigacion tedrica y en los diferentes modelos analizados, se
desarrolla una metodologia que permita proporcionar canales efectivos de comunicacion,
multiplicar el conocimiento, al llevarlo de lo individual a lo colectivo, hacer mas eficiente y
asertivo los procesos de toma de decisiones y ejecucion de los mismos y crear ventaja
competitiva a través de la generacion de estrategias de negocios orientadas al
conocimiento (Buitrago & Castrillon, 2006).

La metodologia propuesta se basa en el ciclo del conocimiento y ayudara a identificar,
crear, documentar, transferir y reutilizar el conocimiento del capital humano en la
organizacion, su principal propoésito es que el conocimiento y la informacion de la
compania estén y puedan ser usados para la innovacién, mejoras en la toma de
decisiones y nuevos conocimientos. Ver llustracion 25.

Para su futura implementacion, es fundamental asegurar que la direccion de la empresa
apoye este proyecto desde el inicio y realizar cambios organizativos y culturales que
permitan que esta herramienta lleve a una mejora de los procesos de la organizacion.

El ciclo de conocimiento de la metodologia propuesta es:

1. Identificar los conocimientos criticos para la organizacién por medio de un mapa de
conocimiento.

Crear conocimientos necesarios para la actividad diaria de la organizacion.
Documentar los conocimientos de la compaiia.

Transferir y compartir todos los conocimientos a los miembros de la organizacion.
Mantener actualizado y al dia el conocimiento que se encuentra en la compaiiia.

o~ wbd
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Identificar

/7 N

Mantener Crear

Transferir Almacenar
e

llustracion 25 Metodologia para la gestiéon del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

1. Identificar
La identificacion del conocimiento es un proceso esencial para la organizacién, pues a
través de este proceso se determinan los conocimientos que necesita la empresa para
cumplir con su mision, vision y objetivos estratégicos; ademas, le permite a la compania
desarrollarse con vista al futuro, mejorar el rendimiento organizacional y trazarse metas
estratégicas alcanzables.

La gestidon del conocimiento posee diversas herramientas para identificarlo, en el caso de
Amelissa se utilizaran los mapas de conocimiento y las paginas amarillas de expertos,
que se describen a continuacion:

Mapas de conocimiento

Un mapa de conocimiento es un esquema que refleja la evolucién del conocimiento de
todos y cada uno de los miembros de la organizacion y facilita la toma de decisiones
alrededor del conocimiento. (Capdevila, 2008)

Este mapa contiene una ficha de conocimiento de los empleados, donde esta toda la
informacion sobre capacidades y conocimientos profesionales, o bien una especie de
arbol de contenidos, donde se puede consultar qué informacion hay y dénde. (Capdevila,
2008)

El mas claro beneficio de un mapa de conocimiento es mostrar a las personas en la
organizacién a donde ir cuando ellos requieren de experticia, también puede servir como
un inventario, al representar graficamente qué conocimientos existen en la organizacion y
dénde pueden ser localizados. (Pérez, 2009)
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El resultado de este ejercicio permitira:

La deteccion de brechas de conocimiento: que conocimiento es critico para un
cargo y que conocimiento esta en muy pocas personas.

La construccion de planes de capacitacién ajustados a la medida de cada cargo y
basados en las necesidades puntuales que el negocio requiere.

La capitalizacién del conocimiento critico, logrando con esto mantener el nivel de
los cargos

Los pasos para la construccion de un mapa de conocimiento en Amelissa son:

—

4

Realizar una lista de todas las areas o procesos de la compaifiia.

Seleccionar un area y listar los cargos y sus descripciones, es decir, mision,
especificaciones y responsabilidades del cargo.

Identificar los conocimientos requeridos por cada cargo con base a sus
responsabilidades.

Detallar los conocimientos mas especificamente.

Con la informacion obtenida se construye una tabla de valoracion.

Clasificar los conocimientos en disponibles o requeridos y luego evaluarlos en una
escala de 1 a 4 de la siguiente manera:

1: Hay carencia de conocimiento

2: Se conoce el conocimiento y se puede razonar sobre el mismo con la asistencia
de fuentes externas como libros, conferencias, bases de conocimiento y otras
personas, sin embargo la persona no esta en capacidad de utilizar este
conocimiento y aplicarlo por si misma, aun necesita asesoramiento de otros para
poderlo llevar a cabo.

3: Se posee el conocimiento, se entiende y lo puede aplicar, no necesita
asesoramiento para llevarlo a cabo.

4: Se posee un entendimiento profundo y ademas se genera conocimiento.
Representa valor econdmico ya que esta capacidad de aprendizaje y generacion
de conocimiento permiten transmitir conocimiento Util. Estos conocimientos se
adquieren con formacion académica avanzada y la aplicacion exitosa en asuntos
empresariales.

Luego de evaluar los conocimientos en esta escala se deben analizar otras
variables como su importancia e impacto en el presente y en el futuro.
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La importancia tanto en el presente como en el futuro se debe calificar con un
porcentaje de 0% a 100%, siendo 0% no importante y 100% muy importante.
Luego se evalua su impacto o vulnerabilidad dependiendo de la probabilidad, en
alta, baja o media.

7. Por ultimo el area de gestién humana debe realizar un pensum por area, es decir,
identificar todos los conocimientos que debe tener un area para asi tener un perfil
y un plan de formacién para cada puesto.

En la Tabla 2 se puede visualizar el formato propuesto para Amelissa para diligenciar la
informacioén requerida por los mapas de conocimiento.

Tabla 2 Formato Mapa de Conocimiento

MAPA DE CONOCIMIENTO AMELISSA

Proceso: Cargo:

Mision del cargo:

Responsabilidades del cargo:

Conocimientos Descripcion . . .
. L. Disponibilidad | Importancia Impacto
requeridos conocimientos

Fuente: Elaboracion propia
*Disponibilidad: escala de 1 a 4, 1 si hay carencia de conocimiento y 4 si se posee el conocimiento
y se genera
*|mportancia: porcentaje entre 0% y 100%

*Impacto: efecto de la pérdida del conocimiento para la empresa, 1 si es muy bajo y 5 si es muy
alto.
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En conclusion, un mapa de conocimientos en Amelissa como herramienta de gestion del
conocimiento, ayudara a la empresa en la recopilacion, busqueda, generacion,
transferencia e intercambio de conocimiento.

Las paginas amarillas de expertos

Las paginas amarillas proporcionan un ambiente en el que todos los empleados pueden
encontrar a las personas con los conocimientos que requieran. Sus beneficios especificos
son:

. Son tecnolégicamente muy faciles de crear.

. Pueden ser eficientes ayudando a las compafiias a “saber lo que saben”

. Permiten a la gente encontrar el conocimiento tacito necesitado, encontrando a la
gente que lo tiene.

. Un sistema de paginas amarillas no esta dirigido unicamente a aquellos con
grandes proyectos entre manos; muchas veces sus ventajas estdn en esas
llamadas de diez minutos que solucionan una pregunta o dan el consejo clave

Cada uno de los registros del directorio podria contener nombre, proceso al que
pertenece, breve descripcion del puesto de trabajo, de proyectos actuales y/o de
proyectos pasados, fotografia, redes de trabajo y comunidades de practica a las que se
pertenece e informacién de contacto basica como numero de teléfono y direcciones de
correo electrénico.

La transmision del conocimiento parte mas de las personas y relaciones que de los
proyectos y recursos y en consecuencia, el ambiente que permita la gestion del
conocimiento debe respetar a las personas como tales y ofrecerles la posibilidad de
relacionarse con los demas

Amelissa es una compania que tiene empleados directos a lo largo de todo el pais, las
divisionales y las gerentes de zona, por lo tanto, una herramienta como esta, facilitaria la
comunicacion, la toma de decisiones y la solucién de problemas, ya que ofrece una mayor
posibilidad de relacionamiento entre los empleados, a la vez que identifica las diferentes
fuentes de conocimiento existentes en la organizacion.
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2. Crear

La generacion de conocimiento organizacional, representa la base de sustentacion de los
procesos de aprendizaje, que a su vez permiten el desarrollo de las capacidades de
adaptacion que requieren las empresas frente a los cambios en los entornos en los cuales
se desenvuelven. (Peluffo & Contreras, 2002)

Existen diferentes metodologias para la creacion de conocimientos en una organizacion,
para Amelissa se propone la ejecucion de cursos, talleres y capacitaciones, y el uso de la
plataforma e-learning.

Cursos, talleres y capacitaciones

La capacitacion es un proceso continuo de aprendizaje mediante el cual los empleados
adquieren un conocimiento especifico para desempefiar mejor su trabajo.

Amelissa debe utilizar herramientas de formacion que realmente impacten en las
personas y que produzcan verdaderos cambios y mejoras, para ello y basados en un
analisis sobre el aprendizaje, que muestra que las personas recuerdan el 90% de lo que
hacen, 70% lo que dicen o escriben, 50% lo que escuchan, 30% lo que ven y 10% lo que
leen, se desarrolla la siguientes metodologia para el disefio de cursos.

El 50% del aprendizaje se debe realizar mediante de la formacion vivencial o outdoor
training, una metodologia de aprendizaje basada en observar, pensar, hacer y sentir a
través de diferentes dinamicas y actividades ludicas que permite a las personas adquirir
conocimientos, desarrollar habilidades y reconocerse a si mismos a través de la
experiencia.

El 30% de las capacitaciones se debe llevar a cabo mediante conferencias, charlas y
debates, en donde los participantes puedan aprender a partir de la teoria, los relatos y
experiencias expuestas por los diferentes conferencistas, asi como su participacion activa
en las diferentes sesiones de estudio, en donde puedan expresar sus opiniones vy
sentimientos.

El 15% de los conocimientos se creara por medio de presentaciones, imagenes, videos,
con los que las personas podran acompafar y reforzar la formacion tedrica, obteniendo
asi una mayo recordacién de los conceptos aprendidos.
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El ultimo 5% de los conocimientos se realizara por medio de documentos, lecturas, libros
que se les recomendara a las personas para que ellos leyendo aprendan y puedan utilizar
estos conocimientos en su trabajo y compartirlos con los demas miembros de la
organizacion.

Esta metodologia se realizara con el objetivo de que las personas recuerden en una
mayor proporcion los conocimientos aprendidos en los diferentes programas de formacion
y de esta forma mantener el saber en la organizacion para que puedan ser transmitido y
utilizado por los demas.

«+ Escuela de Lideres

La ejecucion y puesta en practica de esta herramienta, se puede visualizar actualmente
en la compania con la Escuela de lideres Amelissa, un espacio educativo para la
formacion integral del ser humano que tiene como propdsito fundamental crear y cultivar
el liderazgo personal y profesional de quienes cuentan con el don de influenciar a los
demas.

Esta escuela esta conformada por las todas las compradoras lideres de Medellin, mujeres
que se han destacado por ser buenas vendedoras y que han empezado a escalar dentro
de la compaiiia, es un medio para llegar a toda la red comercial de la organizacién y
aunque esta es la primera escuela de lideres, la idea a futuro es replicarla en las
diferentes ciudades de Colombia.

El slogan de la escuela “Por la conquista de la cima” representa todo el esfuerzo, la
dedicacion, la disciplina, y los obstaculos que se deben superar en el camino del
aprendizaje para conseguir todo aquello que se quiere, el logo refuerza este concepto a
través de una montana que representa todos suefios y objetivos. Ver llustracién 26

Escuela de Lideres

for la conquista de la cima

amelissa

Fuente: (Amelissa, 2012)
llustracion 26 Logo de la escuela de lideres
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La escuela de lideres tiene tres dimensiones que se explican a continuacion:

Desarrollo Personal: Esta dimension busca que el ser humano se reconozca a si mismo,
con sus fortalezas y debilidades, a través del estudio de temas como proyecto de vida, el
arte de ser uno mismo y las relaciones con los demas. Se quiere desarrollar una persona
coherente en el pensar, el sentir y el actuar.

Desarrollo profesional: el objetivo es enriquecer los conocimientos, modelos vy
experiencias que permiten a una persona el logro y superacion de los objetivos dentro de
una organizacion. El contenido de esta dimension comprende temas como el liderazgo,
negocio propio y la comunicacion efectiva.

Cuidado personal: Este modulo trata sobre la importancia que tiene para todo
profesional, manejar una imagen personal y empresarial que trascienda en las relaciones
humanas. Se estudiaran temas como la imagen personal, protocolo, buenas costumbre y
la elegancia y el buen vestir.

La escuela de lideres generara un gran impacto, no solo en la compafia sino también en
la sociedad, ya que permitird formar y educar a cientos de mujeres colombianas que a
través de los conocimientos aprendidos podran tener una mejor calidad de vida, al
mejorar las relaciones con sigo mismas y con los demas, la asertividad para comunicarse,
su autoestima e imagen personal, al tiempo que podran contar con las herramientas
necesarias para desarrollarse profesionalmente y generar mayores ingresos econémicos.
Ver ANEXO 3.

+ Escuela de agentes de cambio

La Escuela de Agentes de cambio esta conformada en su mayoria por los coordinadores
de las diferentes areas de la compania y por algunos gerentes de la misma. El objetivo de
esta escuela es aprender en conjunto, utilizando herramientas comunes en un mismo
entorno y bajo la guia de un mentor o coach que dirige el proceso. El logo es similar al de
la escuela de lideres, ya que este es el disefio que identificara el pilar de educacion y
formacién en Amelissa. Ver llustracion 27

La misién de cada uno de los participantes de la escuela es formarse y prepararse como
un lider capaz de gestionar el cambio y alcanzar las metas y objetivos propuestos,
personas que tengan la habilidad de dirigir y transferir el conocimiento a los demas
empleados de la compania.
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Escuela de Agentes de Cambio

Porla conquista de la cima

amelissa

Fuente: (Amelissa, 2012)
llustracién 27 Logo de la escuela de Agentes de Cambio

El programa de la escuela sigue algunos de los principios expuestos en el libro la quinta
disciplina de Peter Senge, ya que resumen perfectamente los diferentes contenidos a
desarrollar. El programa se divide entonces en cuatro grandes disciplinas expuestas a
continuacion: Ver ANEXO 2.

Dominio personal: Es la disciplina que permite aclarar y profundizar continuamente
nuestra vision personal. En este capitulo se trataran temas como la inteligencia
emocional, proyecto de vida, competencias del liderazgo, comunicacion efectiva e imagen
personal. La importancia de este modulo reside en que las personas con alto nivel de
dominio personal son mas comprometidas, poseen mayor iniciativa y aprenden con mayor
rapidez.

Vision compartida: Esta dimension supone aptitudes para configurar visiones del futuro
compartidas, que propicien un compromiso genuino por todos los integrantes de la
organizacion. En esta disciplina se estudiara temas como tendencias del mercado,
inteligencia competitiva, responsabilidad social empresarial, normatividad y legislacion

Aprendizaje en equipo: Busca desarrollar grupos de trabajo que no sdélo generan
resultados extraordinarios sino donde sus integrantes crezcan con rapidez. En este
capitulo se analizaran temas como la gestion del cambio, los equipos de alto desempefio,
el manejo del conflicto, la gestidon del conocimiento y las herramientas y metodologias de
mejoramiento
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Pensamiento sistémico: Esta disciplina integra a las demas, fusionandolas en un cuerpo
coherente de teoria y practica. El pensamiento sistémico nos recuerda continuamente que
el todo supera la suma de las partes. Dentro de los temas de este mddulo se encuentran:
cultura organizacional, pensamiento estratégico, preparacién y evaluacion de proyectos,
gestion del riesgo y gerencia por procesos.

Para la ejecuciéon y el desarrollo de los encuentros de estudio se van a llevar a cabo
algunas técnicas que permitiran una mayor compresién e interiorizacion de los temas,
como entrevistas compartidas, lecturas, debates, estudio de casos, actividades indoor y
outdoor.

La escuela de Agentes de cambio ayudard a Amelissa a promover la creacién y el
intercambio de conocimientos entre todos los miembros de la compaiiia, lo que impactara
directamente en competitividad y productividad de la empresa y le ayudara a crear
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Plataforma de E-learning

La plataforma de e-learning, campus virtual o Learning Management System (LMS) es un
espacio virtual de aprendizaje orientado a facilitar la experiencia de capacitaciéon a
distancia.

Este sistema permite la creacidn de aulas virtuales; en ellas se produce la interaccion
entre los miembros; como también la realizacion de evaluaciones, el intercambio de
archivos, la participacién en foros, chats y una amplia gama de herramientas adicionales.
(e-abc Learning, 2011)

Este nuevo concepto educativo es una revolucionaria modalidad de capacitaciéon que
posibilitd Internet y que hoy se posiciona como el modo de formaciéon predominante en el
futuro. Este sistema ha transformado la educacién, abriendo puertas al aprendizaje
individual y organizacional. Es por ello que hoy en dia estad ocupando un lugar destacado
y reconocido dentro de las organizaciones. (e-abc Learning, 2011)

En Amelissa esta en procesos de construccion la escuela virtual, una herramienta que
favorece la educacion y el aprendizaje en la organizacion a través de diferentes cursos de
capacitacion que se ofrecen en una plataforma virtual y que permitiran la mejora de cada
uno de los procesos de la empresa.
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Con la implementacion de una plataforma de e-learning, Amelissa podra obtener grandes
beneficios, ya que esta es una herramienta que brinda capacitacion flexible y econémica,
anula las distancias geograficas y temporales, permite utilizar la plataforma con minimos
conocimientos, posibilita un aprendizaje constante y nutrido a través de la interaccién
entre tutores y alumnos y ofrece libertad en cuanto al tiempo y ritmo de aprendizaje. (e-
abc Learning, 2011).

La escuela virtual Amelissa estara abierta a todos los miembros de la organizacion,
incluyendo a las gerentes de zona y divisionales, para quienes esta herramienta sera
especialmente util ya que les permitira acercarse a la compafia en todo momento y desde
cualquier lugar y formarse a través de diferentes cursos con el fin de ser mejores
personas y profesionales.

Esta plataforma también podria servir para mejorar el proceso de induccion en la
compaiia, a través del desarrollo de capacitaciones interactivas en los diferentes
programas y herramientas tecnolégicas, que permitan a todo el personal nuevo de la
compania entender con mayor facilidad y agilidad los procesos y a los demas empleados
recordar aspectos importantes en cualquier momento.

3. Almacenar

Esta etapa constituye la esencia de la creacion de la memoria organizacional y de ella
depende en gran medida una posterior gestion eficaz. El principal reto de la codificaciéon
es como implementarla de forma que el conocimiento no pierda sus elementos distintivos,
es decir, no quede reducido a mera informacion o datos.

Este paso es significativo en la construccién de activos de conocimiento, puesto que el
conocimiento debe incorporarse a la organizacion para facilitar su re-utilizacion. En
Amelissa hay una gran necesidad por documentar y almacenar el conocimiento ya que
existen especialistas en diferentes temas de importancia y su pérdida podria ser negativa
para la compafia en caso de que se retiraran o decidieran abandonar la organizacion.
Este efecto se atenuara en gran medida si la organizacién es capaz de almacenar el
conocimiento a través de procedimientos, repositorios, manuales, y sugerencias a
proyectos ejecutado, facilitando asi su transferencia a otros. (Alfaro, 2011).

Para almacenar toda la informaciéon y el conocimiento en Amelissa, se proponen dos
herramientas: Los repositorios y las narrativas.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 86

Repositorios

Los repositorios son herramientas que permiten almacenar y recuperar elementos o
archivos de diferentes tipos como texto descriptivo, normas, especificaciones,
procedimientos, dibujos y descripcion de casos o experiencias.

Un repositorio es esencial para asegurar la permanencia de los conocimientos de todos
los miembros de la organizacién, en caso de que alguno de ellos en un futuro no se
encuentre en la compania, también permite aumentar la eficiencia y agilidad en el
desarrollo de ciertas tareas y disminuir errores en los procesos.

Los repositorios seran una herramienta de gran utilidad para Amelissa, debido a que
ayudara en la busqueda de los conocimientos necesarios para su trabajo, por medio de
diferentes canales como la intranet, un medio virtual en donde se pueden realizar
continuamente consultas de una forma eficiente.

El valor de la narrativa

La posibilidad de codificar el conocimiento tacito es muy limitada y en ocasiones, no
resulta posible. En la busqueda de alternativas se recurre a los relatos, como féormula que
facilita la codificacion de dicho conocimiento. (CIDEC, 2001).

Karl Weick sefala que las personas piensan mas de un modo narrativo que de forma
paradigmatica o argumental. Existen numerosos estudios en el ambito de la organizacion
de empresas, asi como en campos tan dispares como la teologia o el derecho, en los
cuales se concluye que el conocimiento se transmite de un modo mas efectivo a través de
una narrativa convincente, expuesta con elegancia formal y contundencia. Las
narraciones proporcionan una rica y compleja comprensién de un evento o una situacion
determinada en un contexto humano. (CIDEC, 2001).

Existen diferentes métodos que permitiran codificar el conocimiento tacito en Amelissa, el
primero de ellos es el boletin trimestral que circula en la compania, en el cual se trasmite
a través de relatos, todas las novedades y noticias importantes para la organizacion, el
segundo es la intranet, que permite mantenerse actualizado, no solo en lo concerniente a
la empresa sino también en lo relacionado al mundo de la venta directa, como nuevos
productos y tendencias de moda y uso y finalmente los correos electronicos, que
facilitaran la transmision diaria de relatos sobre aspectos importantes de la actividad.
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En todos los casos, se observa que el conocimiento es mas facilmente incorporable
cuando se transmite en un contexto y en un lenguaje que es entendido y compartido por
la audiencia. La virtud de la narrativa para la codificacién de conocimiento tacito, radica,
en definitiva, en su poder para reflejar los razonamientos, las creencias o la experiencia
que llevaron a una persona o a un equipo a actuar de un modo determinado. (CIDEC,
2001).

4. Transferir
Transferir se refiere al proceso de compartir los conocimientos entre todos los miembros
de la organizacion. Puede afirmarse que la transferencia del conocimiento es un proceso
que acontece de forma natural en la vida diaria de las organizaciones, bien a través de
procesos formales, bien a través de actos de caracter mas informal. (Soto, 2011).

Por otra parte, nada hay mas estéril que un gran volumen de informacion almacenada y
sistematizada, pero a la que resulta dificil acceder. La fase de recuperacion y acceso es
sustancial en el ciclo de gestion del conocimiento, ya que de no producirse, la informacién
se estanca y no circula. El acceso a los datos debe resultar sencillo, no exigir demasiado
tiempo ni especiales conocimientos técnicos o esfuerzos desproporcionados de
comprension. Los registros de clasificacion de la informacién deben ser intuitivos,
universales, adaptados a las habilidades de la mayoria. (Soto, 2011).

Para transferir y compartir el conocimiento en Amelissa se proponen algunas
herramientas descritas a continuacion:

Comunidades de practica

Las comunidades de practica o de aprendizaje son grupos de personas que aprenden y
comparten su conocimiento, utilizando herramientas comunes en un mismo entorno. Su
objetivo es mejorar el rendimiento de sus miembros mediante la puesta en comun de
conocimientos internos y externos y practicas positivas. Ello les permite crear un impacto
en el rendimiento empresarial.

La formacion de equipos multidisciplinares es una de las practicas mas extendidas y
pretende innovar y generar conocimiento en las organizaciones. En estos grupos los
miembros establecen nuevas visiones a través del didlogo y la discusion; desarrollan
conjuntamente nuevas ideas o combinan las existentes de forma novedosa. Cuanto mas
auténomo, diverso y organizado es el grupo, resulta mas efectivo, puesto que sus
integrantes alcanzan una mayor implicacion en la consecucion de objetivos comunes
claramente definidos.
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Estos equipos, ademas de analizar y proponer soluciones a los problemas, tienen
autoadministracion permanente y se orientan claramente hacia la obtencion de un fin
comun. Asi mismo, sus miembros adoptan e intercambian papeles y funciones con
flexibilidad y disponen de habilidad para manejar su proceso socio afectivo en un clima de
respeto, lealtad y confianza. (Montufar, 2004).

Hoy en dia en Amelissa, se desarrollan diferentes comunidades de practica o equipos de
mejoramiento, compuestos por personas de diferentes procesos de la compafia y cuya
mision es buscar nuevas y mejores formas de hacer las cosas, con el fin de aumentar la
competitividad y productividad de la organizacion. A continuacion se mencionan algunos
de ellos:

«+ Evacuacion de inventarios

La misién de este equipo interdisciplinario de trabajo es crear planes de accién para la
evacuacion y reduccion de los dias de inventario de la compania, esto con el fin de
asegurar la rentabilidad y productividad de la empresa. Algunas de las estrategias
desarrolladas hasta el momento son:

1. Desarrollo de las ventas institucionales a través de la ejecucion de ferias en
diferentes empresas.

2. Evacuacién a través de privilegios, bazares y paquetes especiales.

3. Controlar el nivel de compras

+ Equipo de Aseguramiento de la calidad

En compaiiia de uno de los mas grandes proveedores de la compaiiia, se estan creando
manuales de inspeccidon normalizados para cada uno de los productos de las diferentes
categorias, con el fin de asegurar la satisfaccion de los clientes y el nivel de servicio de la
organizacion.

De igual forma, cada uno de los miembros hace una constante investigacion sobre
estandares, certificaciones y normas de calidad nacionales e internacionales para
compartir en la reuniones con los demas.

«+» Comité de servicio

El objetivo de este equipo interdisciplinario de trabajo es revisar todos aquellos procesos
que afectan directamente el nivel de servicio de la compafiia, con el fin de tomar las
acciones correctivas necesarias e investigar nuevas metodologias y herramientas de
trabajo existentes en el mercado para crear planes de mejoramiento.

Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



EIA
Modelo de desarrollo organizacional, caso C&F International 89

++» Comité de comunicaciones

“La comunicacion organizacional es un factor determinante en el éxito de una empresa;
una buena comunicacion es sindnimo de eficiencia, organizacion y coordinacion”

El comité de comunicaciones busca integrar y alinear las comunicaciones externas e
internas de la organizacién para brindar soporte a los objetivos y estrategias
organizacionales. Dentro de las tares y acciones que este equipo desarrolla se
encuentran:

» Dar solucién a las diferentes necesidades de comunicacion e informacion de la
organizacion.

* Fomentar el uso de la intranet como medio de comunicacion y actualizacion
continua entre los procesos.

» Potenciar el uso de la Pagina Web y Redes Sociales.

» Crear politicas del manejo de la imagen corporativa.

Aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles
de la organizacion, integrando la percepcion, la creacion de conocimiento y la toma de
decisiones, hacen posible el surgimiento de lo que los investigadores han denominado
Organizaciones Inteligentes, que se plantea como la alternativa mas clara de
supervivencia de las empresas en los contextos de competitividad actuales vy
futuros.(Peluffo & Contreras, 2002)

Intranet

La Intranet es un espacio virtual al que tienen acceso todos los miembros de una
compania y por donde se pueden compartir diversos recursos, informacion y
conocimientos. Se trata de una red corporativa privada que utiliza las mismas tecnologias
y servicios que Internet.

En Amelissa se esta desarrollando actualmente el proyecto para la creacion de la intranet,
un medio a través del cual, todos los empleados de la compainia podran compartir la
cultura, la razon de ser y el estilo de vida de la organizacion, de ahi que se le haya dado
el nombre “Creciendo Juntos”, también podran encontrar toda la actualidad de la
empresa, y conocer las metas, logros, avances y mejoramientos de los diferentes
procesos.
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La intranet tiene cuatro botones principales: ser Amelissa, Amelissa al dia, mejoramiento
en marcha y metas, también tiene la galeria, el directorio, el calendario de fechas
importantes y la escuela virtual. Ver llustracion 28.

A continuacién se hace una breve descripcién de cada uno de ellos:

En ser Amelissa se encuentran todos aquellos aspectos que representan la esencia y
razén de ser de la companiia, su mision, visién, valores y principios, asi como un breve
recorrido por lo que significa y caracteriza a cultura organizacional Creciendo Juntos.

INCi0 - SERAMELISSA AMELISSA AL DIA Cji%'eﬂg% MEJORAMIENTO EN MARCHA METAS

Mejoramiento en marcha

En esta seccion podras informarte para
hacer parte de la Amelissa que
constantemente se reinventa a si
misma, crece y mejora
permanentemente sus procesos y
recursos para incrementar su
competitividad. letas Metas

GALFRIA DIRECTORIO ESCUELA VIRTUAL FECHAS IMPORTANTES

Fuente:(Amelissa, 2012)

llustraciéon 28 Intranet

Amelissa al dia es la mejor manera de mantenerse informado sobre las diferentes
novedades que ocurren en la empresa y las noticias que se relacionan con el mercado de
la venta directa.

En Mejoramiento en marcha, se describe a la Amelissa que constantemente se reinventa
a si misma, crece y mejora permanentemente sus procesos y recursos para incrementar
su competitividad.

Metas evidencia que los resultados son la inspiracion constante de la organizacion, alli se
podra estar enterado sobre los objetivos, concursos y estrategias que estan en vigencia
en la empresa, también se hace reconocimiento a la labor bien desempafada por los
diferentes empleados de la organizacion.
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Con la intranet también se desarrolla la escuela virtual Amelissa, un espacio que permitira
la formacién y capacitacion de los empleados a través de cursos dictados por medio de
internet.

La intranet es por lo tanto una herramienta que facilitara en gran medida el proceso de
gestion de conocimiento en la compafia, esta permitira consultar en todo momento
cualquier proceso o procedimiento, alli se encontraran registradas las memorias de todos
los eventos realizados, sera una fuente de busqueda que facilite el trabajo de cada uno de
los empleados.

Se propone como parte del trabajo de investigacion, desarrollar un espacio en la intranet
que permita la transferencia interna de buenas practicas o Benchmarking interno, una
técnica muy valiosa en la gestion del conocimiento que ayuda a identificar, capturar,
codificar y potenciar el mismo en la organizacién, ademas, rompe con los paradigmas
existentes y prepara a la empresa para la accion, proporcionando modelos de excelencia.

Este seria un espacio de gran utilidad para la companiia, especialmente para las gerentes
de zona y divisionales, quienes tendrian la oportunidad de compartir sus experiencias en
el campo y los resultados de todas y cada una de las estrategias ejecutadas, al tiempo
que podrian aprender de las mejores practicas de sus comparieras.

El directorio podria tener, ademas de las extensiones telefonicas de los empleados, las
paginas amarillas de expertos expuestas con anterioridad, que permitieran a los
empleados encontrar rapida y eficazmente a las personas dentro de la compafiia con los
conocimientos que necesiten. Esto facilitara el proceso de transferencia de informacion
dentro de la organizacién al poder llegar agilmente a la fuente y mejorara el proceso de
comunicacion y la integracién de los empleados.

La ultima propuesta consiste en desarrollar comunidades de practica virtuales, es decir,
espacios en donde a través del sistema los empleados de diferentes procesos puedan
compartir informacion, resolver inquietudes y profundizar en temas afines a la comunidad.
Asi mismo los miembros pueden presentar trabajos que hayan realizado y que sirvan de
ejemplo y aprendizaje para todos los miembros de la compania.

Con la creacién de la intranet, Amelissa podra entonces tener acceso a la informacién
almacenada de un modo sencillo y eficiente sin tener que recurrir a aplicaciones
especializadas, podra mantener la informacién actualizada y centralizada y crear foros
internos de discusién, apoyando el fomento de las comunidades de practica virtuales.
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5. Mantener

Una vez creado, almacenado, estructurado y distribuido, el ciclo del conocimiento no se
termina. El conocimiento también debe evolucionar, para mantenerse al dia de los
cambios que se producen en el entorno, de lo contrario, perdera su valor, pues con
frecuencia, las personas comprenden y asimilan nuevos conocimientos pero no los ponen
en practica por distintos motivos, entre ellos destaca la falta de confianza en la fuente del
conocimiento, la falta de tiempo o de oportunidades, el miedo a asumir riesgos y la
resistencia al cambio. (CIDEC, 2001)

Esta tarea de mantenimiento del conocimiento debe ser asumida por toda la organizacion.
Una vez en marcha todo el ciclo, el mantenimiento debe ser consecuencia natural del
mismo, fruto de la creacidon de nuevos conocimientos y de la distribucion del mismo.
(Arregui, 2002)

Para mantener al conocimiento actualizado en Amelissa se proponen diferentes
herramientas y programas cuya finalidad es aprovechar la experiencia acumulada,
estimular los procesos creativos, rastrear el mercado en busca de innovaciones, entre
otras.

En primer lugar, se sugiere realizar un estudio y analisis constante del mercado que
permita reconocer oportunidades que favorezcan la innovacién y el desarrollo de nuevos
productos y servicios en la organizacion, esto se puede llevar a cabo a través del
benchmarking y/o actividades de inteligencia competitiva que permitan identificar las
mejores practicas de otras compafias para ser aplicadas en Amelissa o que lleven a
nuevas ideas y desarrollos en la empresa.

La segunda recomendacién, consiste en la actualizacion constante de los mapas de
conocimiento y de todas las herramientas que participan en el ciclo, como la intranet, la
escuela virtual, los repositorios y el boletin informativo, para que se mantengan al dia con
los cambios continuos de la empresa y del entorno, lo ideal seria que hubiera una persona
atenta a renovar continuamente los contenidos de los diferentes medios.

Finalmente se propone realizar anualmente una semana de la innovacién, en la cual cada
area presente sus proyectos, desarrollos y mejoras, relate su experiencia frente a
diferentes temas y trabajos realizados y de sus sugerencias y recomendaciones al
respecto. Esto permitirda que todas las personas de la compafia conozcan y se
mantengan actualizados sobre los diferentes procesos del negocio.
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A continuacién se hace un breve resumen de las etapas de la metodologia propuesta con
las herramientas utilizadas en cada caso. Ver Tabla 3

Tabla 3 Herramientas utilizadas en la gestion del conocimiento
ETAPAS HERRAMIENTAS
1. Identificar « Mapas de Conocimiento

+ Las paginas Amarillas de expertos
» Cursos, talleres y capacitaciones

» Plataforma e-learning

* Repositorios

* Narrativa

2. Crear

3. Almacenar

» Comunidades de Practica
* Mentoring

* Intranet

* Benchmarking

» Actualizaciones

4. Transferir

5. Mantener

Fuente: Elaboracion propia
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7. DISCUSION DE RESULTADOS

A partir del analisis de la investigacion tedrica y de los modelos existentes sobre
desarrollo organizacional, se determinaron las bases estructurales que componen el
modelo disefiado para Amelissa, estas bases son: la cultura, los procesos y el
aprendizaje; ya que son los conceptos que se adaptan en mayor medida a las
necesidades y requerimientos de la compainia.

Creciendo Juntos surge como resultado de identificar que la creacion de un programa
cultural, basado en el ser humano y en su capacidad de tejer relaciones sélidas con los
demas, es necesario para que la compafiia pueda adaptarse al cambio constante del
entorno, sobrevivir, crecer y ser competitiva a futuro.

Creciendo Juntos es un proceso cultural que pretende fortalecer integralmente al ser
humano, tener personas coherentes en el pensar, en el decir y en el actuar, cultivar las
relaciones que sostienen los equipos de trabajo, conseguir triunfos, crecer, multiplicar,
compartir y alcanzar las metas organizacionales.

Para obtener procesos mas eficientes en Amelissa, se identificé una metodologia que se
adaptara a las exigencias de la empresa y permitiera el mejoramiento y aseguramiento de
los procesos, para lograr una Amelissa competitiva, productiva y confiable.

Esta metodologia es una herramienta para la mejora continua de la organizacion y esta
basada en el ciclo PHVA, que induce a planear, hacer, verificar y actuar para lograr las
metas propuestas y obtener los resultados deseados en cualquier proyecto. Consiste en
ocho etapas, en donde se identifica el problema, se realiza el analisis, se definen las
acciones de mejoramiento, se ejecuta el plan, se verifican y estandarizan los resultados
obtenidos, se concluye y se planean nuevos mejoramientos.

La gestion del conocimiento es necesaria en Amelissa ya que permite identificar,
multiplicar y conservar el capital intelectual de la organizacion; por esta razon, se ha
planteado una metodologia disefiada para tal fin, basada en el ciclo del conocimiento y
que consiste en identificar, crear, almacenar, transferir y mantener el saber de la
organizacién. La metodologia esta apoyada por diversas herramientas como los mapas
mentales, las capacitaciones, la plataforma e-learning, la intranet y el benchmarking que
garantizan el desarrollo de la misma.
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8. CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES FINALES

El desarrollo organizacional es un esfuerzo incesante para hacer creible, sostenible y
funcional a la organizacion en el tiempo, es una forma diferente de conducir las
organizaciones hacia la excelencia a través del mejoramiento continuo. Su principal
propésito es mejorar la cultura, el aprendizaje y los procesos de una empresa,
armonizando las necesidades individuales con las metas organizacionales, con el fin de
incrementar la productividad de la compafia.

El desarrollo organizacional en Amelissa nace como consecuencia de la visidn y
pensamiento estratégico de la Gerencia general y surge de la necesidad de crear una
organizacién mas flexible y capaz de adaptarse a los cambios.

Creciendo Juntos es una forma de vivir empresa basada en cultivar relaciones con sentido
y con significado, es en esencia un proceso centrado en el ser humano y su capacidad de
conocerse y transformarse a si mismo para poder tejer lazos positivos con los demas.

Los tres componentes del programa de cultura organizacional son: el ser humano, el
equipo y los resultados, ya que para transformar la cultura se deben desarrollar las
potencialidades de los individuos, fomentar el trabajo en equipo y conseguir triunfos para
alcanzar los objetivos.

La metodologia identificada para el redisefio de los procesos en Amelissa se basara en
dos principios; el mejoramiento y aseguramiento, que permitiran a la compariia adaptarse
a los cambios para ser mas productiva y competitiva, crecer continuamente y garantizar
procesos que generen valor y que sean sostenibles en el tiempo.

Al definir el problema del proceso de mercadeo y compras se realizé un plan de trabajo
que contiene las actividades necesarias para mejorar el proceso, para realizar el analisis
se utiliz6 un diagrama causa-efecto que enumera todas las causas de la falta de
competitividad del proceso y luego se definieron los procesos estratégicos que
garantizaran mejores resultados al implementarse en Amelissa.
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La metodologia planteada para facilitar la gestién del conocimiento en Amelissa consiste
en identificar, crear, almacenar, transferir y mantener el conocimiento de la compafdia, su
principal propdsito es crear un ambiente en el que el conocimiento y la informacion de la
organizacion estén disponibles para todos los empleados y puedan ser usados para
estimular la innovacion, provocar mejoras en la toma de decisiones y producir nuevos
conocimientos.

Los mapas de conocimiento son una herramienta muy util en las compafiias ya que
contienen los conocimientos existentes en la organizaciéon y su localizacién, por esta
razéon se realizd un formato de un mapa de conocimiento para Amelissa, en donde la
empresa puede identificar los conocimientos que cada persona tiene o que necesita.

Amelissa debe realizar capacitaciones con el objetivo de crear los conocimientos
necesarios para obtener las competencias requeridas en cada cargo y ademas debe
continuar con la escuela de lideres y la escuela de agentes de cambio, ya que estas
incrementan los conocimientos de los coordinadores y compradoras lideres,
transmitiéndolos a todos los empleados de la compafiia. La intranet es otra de las
herramientas que Amelissa debe seguir desarrollando ya que permite la transferencia de
conocimientos.
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ANEXO 1 MAPA MENTAL MERCADEO Y COMPRAS
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ANEXO 2 PLAN DE ESTUDIOS ESCUELA DE AGENTES DE CAMBIO
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Fuente: Elaboracién propia.
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Periodo |

ANEXO 3 PLAN DE ESTUDIOS ESCUELA DE LIDERES
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Fuente: Elaboracién propia.
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ESCUELA DE INGENIERIA DE ANTIOQUILA

ACTA DE EVALUACION FINAL DE TRABAJD DE GRADO

Fecha: (ddfrmmiaa) 231120712
NMombre del proyecto: Estructuracidn del area de desarrclio organizaciconal.
caso: Armelissa.

Director dal proyechbo:

| Rodolfo Motta Geneyro

E™

 Nombre del estudiante Programa académico
Laura Pérez Bustamante Ingenieria Administrativa |
Weronica Zapata Hemnao lmgpenieria Sodrministralive 1
| Mombre del Jurado: | HERNAN DARIO CORTES PEREZ

Evaluacidén del proyecto: Espacio exclusivo para jurado

No aprobado lh;; .Eprobﬂd-n sin mMmeancidn

con Mencidn Pablica oorn Mencidn honorifica Trabajo laureado

Justificacion del recomocimiento: (Articulo 28 del Acuerdo 11: "El director del
FPrograma presentara 1 acta final de ewvaluacian al Consajo Académico, donde
consta bl solicitud de mencidn espeacial debidamante justificada v e Consojo
determinara si soe otorga o no™). La justificacion debe fener minimo SO0 palabras.
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Pérez Bustamante, Laura; Zapata Henao, Verdnica, 2012.



