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RESUMEN

El modelo de gestion Integral para la innovacion y la generacion de valor en las
organizaciones de servicios, es una herramienta de gestion estratégica integrada por
ocho (8) componentes: direccionamiento estratégico, gestion por procesos, gestion de
tecnologia, sistemas de gestidn, gestion humana por competencias, cultura de servicio,
mejora y desarrollo sostenible. Ademas, la integran tres factores articuladores: gestion
integral, gestion del riesgo e innovacion y un resultado representado en la generacién

de valor y la eficacia de los sistemas de gestion.

El disefio, implementacién y desarrollo del modelo obedece, en primer lugar, a una
experiencia practica del autor mediante la cual, en los ultimos tres lustros, ha
implementado y desarrollado componentes del modelo en empresas de naturaleza
publica o privada y en segundo lugar, a un estudio de caso en la Casa de la Madre y el
Niflo, donde fue implementado y desarrollado el modelo, durante los afios 2016 y 2017
y el cual fue validado con dos encuestas aplicadas al personal directivo y al personal
profesional y operativo. Igualmente, para el modelo se corroboro su validez y aporte a la
gestion integral, la innovacién y la generacién de valor, con la aplicacion de dos
auditorias internas realizadas durante los afios 2016 y 2017 y con las tres auditorias de
seguimiento y certificacion, realizadas por el ente certificador COTECNA, durante el

mismo periodo.

El resultado final fue la implementacion del modelo de gestion integral en la Casa de
la Madre y el Nifio, el cual ha contribuido a generar impacto cultural en el talento
humano, en la gestion integral, la mejora, la innovacion y a generar valor. Estos
resultados, soportaron la recuperacion de la certificacion del sistema de gestion de la
calidad en el afio 2016 y la certificacion del sistema de gestion de la calidad NTC ISO
9001:2008 en el afio 2017.

Palabras claves: Gestion integral, sistemas de gestion integral, innovacion y

generacion de valor
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INTRODUCCION

El proyecto de investigacion, tiene como propdésito disefiar y validar un modelo de
gestion integral para la innovacion y la generacion de valor en las organizaciones de
servicios, cuyos objetivos que soportaron el trabajo de investigacion fueron: proponer un
modelo de gestion integral para la innovacion y la generacion de valor en las
organizaciones de servicios, explicar el aporte de la gestion integral a la innovacién y a la
generacion de valor en las organizaciones de servicios, disefiar un modelo de gestion
integral para la innovacion y la generacion de valor en las organizaciones de servicios y
evaluar la validez del modelo de Gestién Integral para la innovacién y la generacién de

Valor.

La investigacién propone dar respuesta y solucion a un problema que se presenta en
las organizaciones de naturaleza publica o privada referente a que, en primer lugar, se
percibe que hay una desarticulacidon entre la gerencia, la estrategia y los sistemas de
gestion; puesto que por un lado van los sistemas de gestion implementados y por otro
lado, van la gerencia, la estrategia, los procesos, la tecnologia, la calidad, el talento
humano, las competencias, el servicio, la mejora, la innovacion, la generacion de valor y
el desarrollo sostenible y en segundo lugar, se presenta la ausencia de un modelo de
gestion integral, que permita desarrollar y articular la gestion integral, la innovacion y la

generacion de valor.

El modelo de Gestion Integral, se fundamenta en el concepto sistémico en las
organizaciones, que concibe a las organizaciones como un “todo” integral y como el
conjunto elementos, interrelacionados, dinamicos, que interacttan y que tienen un fin
comun, articulados con el desarrollo sostenible y los sistemas de gestidn integrados; con
lo cual se busca dar respuesta o solucién a la desarticulacion planteada como problema

de investigacion.

El modelo de gestion integral propuesto se ajusté a un estudio de caso, cuyo disefio,
implementacion y aplicacion se llevo a cabo en la Casa de la Madre y el Nifio, el cual se
convirtio en una herramienta de gestion estratégica que contribuyo con la gestion integral,

la innovacién, la gestion de riesgos y la generacién de valor; ademas, con la certificacion
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del sistema de gestion de la calidad en los afios 2016 y 2017. Igualmente, generd una
contribucion hacia el cumplimiento de los tres objetivos para lograr la eficacia de los
sistemas de gestion de la calidad en la institucion: “Brindar atencion de calidad a los
nifos, nifas y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas;
incrementar la satisfaccion del cliente y mejorar la prestacion del servicio”, todo con el fin
de generar valor para la institucién; para los nifios, nifias y adolescentes y demas partes

interesadas.

La validez del modelo de gestion integral, se corroboré con el resultado de las
encuestas aplicadas al personal directivo, profesional y operativo de la Institucion.
Ademas, con dos (2) auditorias internas y tres (3) auditorias externas realizadas por el
organismo certificador COTECNA, gque permitieron el concepto favorable para logar la
recuperacion de la certificacion en el afio 2016 y la certificacion de los sistemas de
gestiéon de la calidad en la Casa de la Madre y el Nifio, en el afio 2017, con validez hasta
el afio 2018, por requisito de transicion de la norma a versién 2015.

El trabajo de investigacion dio como resultado el disefio, implementacion, aplicacion y
validacién del modelo de gestidn integral, el cual esta integrado por ocho (8)
componentes: direccionamiento estratégico, gestion por procesos, gestion de tecnologia,
sistemas de gestion, gestion humana por competencias, cultura de servicio, mejora 'y
desarrollo sostenible. Ademas, lo complementa tres factores articuladores: gestion
integral, gestion del riesgo e innovacion y un resultado representado en la generacién de

valor y la eficacia de los sistemas de gestion.

El aporte del modelo parala Casa de la Madre y el Nifio, se pudo evidenciar y

validar con:

a) Los resultados de las encuestas aplicadas a once (11) directivos y a sesenta 'y

siete (67) personas profesionales y operativos de la institucion,
b) Los resultados de las auditorias internas realizadas en los afios 2016 y 2017,

c) Los resultados de las tres auditorias de seguimiento y certificacion realizadas por
COTECNA, una (1) en 2016 y dos (2) en 2017,
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d) La recuperacion de la certificacion del sistema de gestion de la calidad, en

septiembre del afio 2016 y
e) La certificacion del sistema de gestion de calidad en el afio 2017.

Ademas, el modelo de gestion integral implementado, desarrollado y aplicado en la
Casa de la Madre y el Nifio, contribuyd a impactar la cultural del talento humano,
reflejada en los comportamientos de excelencia operacional, la mejora del servicio y la
incorporacion de un lenguaje técnico utilizado en el dialogo de los equipos de trabajo,
situacion evidenciada en los resultados de auditoria interna, de seguimiento y

certificacion.
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1. DEFINICION DEL PROBLEMA
1.1 Antecedentes

1.1.1. Antecedentes en el Contexto Mundial

Teniendo en cuenta el titulo del trabajo de investigacién “MODELO DE GESTION
INTEGRAL PARA LA INNOVACION Y LA GENERACION DE VALOR EN LAS
ORGANIZACIONES DE SERVICIOS, UN ESTUDIO DE CASQO”, se consultaron bases
de datos para identificar trabajos que tengan similitud con éste proyecto de
investigacion, con el fin de tener un estado del arte o marco de referencia de contenidos
tematicos que sirvan de consulta, referencia y/o aportes académicos para el desarrollo
de la propuesta de modelo de gestidn integral. Las bases de datos consultadas de los

altimos tres afios y actualizadas al afio 2018, fueron:

E-libro: palabra clave: “modelo de gestidén integral”’, se econtré un libro sobre el
tema. Titulo: Gestion integral. Autor: Teresa Gallego Navarro. Editorial: Universitat
Jaume |. Servei de Comunicacién i Publicacions. Fecha de publicaciéon Impresa: 2013-

01-01. Idioma: Espafiol/Castellano. Consultada: 2018

Ebook Central: palabra clave: “modelo de Gestion Integral”. Criterio: afio 2010 en
adelante. Se encontraron registros de libros no relacionados con el tema.

En idioma Espafiol: no se encontraro registros relacionados. Consultada: 2018

Academic Search Complete. Palabra clave: “Modelo de Gestién integral”. No se
encontraron referencias al tema. Se identificaron titulos sobre: “modelos de gestion...”.
Consultada: 2015. Palabra clave: “modelo de gestidn Integral”. Aparecen libros
relacionados con Gestion de calidad. Pero relacionados directamente con el tema, no

aparecen registros. Nueva consulta: 2018.

Environment Complete: Palabra clave: “Modelo de Gestion integral”. No se
encontraron referencias al tema: se identificaron titulos sobre: “modelos de gestion”.

Consultada: 2015. Palabra clave “modelo de gestion integral”, aparecen registros no
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relacionados con el tema. Al pasar solo a idioma espafiol: aparece un registro con un
tema no relacionado. Al cambiar la palabra clave a: “Gestion Integral”: Aparecen
registros no relacionados con gestion integral para la innovacion y la generacion de
valor. Aparecen relacionados con temas como residuos peligros, riesgos, entre otros.

Nueva consulta: 2018.

ScienceDirect: Bussiness, management and accounting, Economics, econometrics
and finance y social sciencie. Busqueda: Palabra clave: “Modelo de Gestion integral’”.
Consultada: 2015. Palabra clave: “modelo de Gestion integral”. No permitié consultar.
Consultada: 2018.

Springer EBooks: Palabra clave: “Modelo de Gestion integral”. No se encontraron
referencias al tema: se identificaron titulos sobre: “Modelos de gestién...”. Consultada:
2015.

Se complementd la busqueda, otras bases de datos:

EBSCO: Palabra clave: Innovacion en las organizaciones de servicios; no se
encontraron resultados. Palabra clave: Generacion de valor en las organizaciones de
servicios; no se encontraron resultados. Palabra clave: Gestidn integral en las

organizaciones de servicios; no se encontraron resultados. Consultada: 2015.

Businnes Source complete- temas empresariales. Palabra clave: “modelo de
Gestidn Integral”. Se encuentrarron registros relacionados con modelos para otros
temas, tales como logistica, inversionistas, riesgos, entre otros. Al pasar a idioma
espafol: aparecen algunos registros. Pero ninguno relacionado con el tema.
Consultada: 2018.

SciencieDirect, social sciencies and humanities: Palabra clave: Innovacion en las
organizaciones de servicios; no se encontraron resultados. Palabra clave: Generacién
de valor en las organizaciones de servicios; no se encontraron resultados. Palabra
clave: Gestion integral en las organizaciones de servicios; no se encontraron resultados.
Palabra clave: gestion integral. Consultada: 2015. Actualizada la consulta en 2018, se

constatd que es una base de datos relacionada con ciencias de la salud, matematicas,
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ciencias naturales, humanidades e ingenieria.

Refworks: Palabra clave: Innovacion en las organizaciones de servicios; no se
encontraron resultados. Palabra clave: Generacion de valor en las organizaciones de
servicios; no se encontraron resultados. Palabra clave: Gestion integral en las
organizaciones de servicios; no se encontraron resultados. Palabra clave: gestion

integral. Consultada: 2015

Con base en la busqueda en bases de datos, complementada, no se encontro en el
contexto mundial, trabajos de investigacion relacionados con modelos de Gestion
Integral relacionadas con la Innovacién y la Generacién de Valor en Organizaciones de
Servicios. Se utilizaron las bases de datos, la palabra clave y los ultimos tres (3) afios.

Esta realidad justifica ain mas la formulacién y validez del modelo de gestion integral.

1.1.2. Antecedentes en el Contexto Latinoamericano

Con base en la busqueda en bases de datos, no se encontré en el contexto
Latinoamericano, trabajos de investigacion sobre Modelos de Gestion Integral
relacionados con la Innovacién y la Generacion de Valor en Organizaciones de
Servicios. Se utilizaron las mismas bases de datos, la palabra clave y los ultimos tres

(3) afios
1.1.3. Antecedentes en Colombia

A partir de la busqueda en bases de datos, no se encontré en el contexto colombiano
trabajos de investigacion relacionados con modelos de gestion integral relacionados
con la innovacién y la generacion de valor en organizaciones de servicios; se utilizaron
las mismas bases de datos del contexto mundial, la misma palabra clave y los Gltimos

tres (3) afios en la busqueda de informacion.

En el afio 2015, cuando se inicia este proyecto de investigacion, se hizo una revision
de los proyectos de investigacion registrados en el Banco de Proyectos de la Maestria
en Calidad y Gestion integral, convenio USTA y no se encontré registros de

investigaciones relacionadas con modelos de gestién integral para la innovacion y la
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generacion de valor en las organizaciones de servicios, pero si se encontré trabajos

relacionados con gestion integral y sistemas integrados de gestién, tales como:

Modelos de calidad y gestion integral en educacion superior, un analisis comparativo.

Trabajo realizado por Alba Lucia Olmos Trujillo, en el afio 2011.

Del sistema integrado de gestion al sistema de gestion integral: la gestion del
conocimiento como estrategia del proceso en el cuerpo de Bomberos de Bogota.
Trabajo desarrollado por: Olga Lucia Torres Becerra y Martha Mercedes Suna Ladino,

en el ano 2013.

Propuesta de sistema integral de gestién para el cumplimiento de las normas
ISO9001, ISO39001 Y SA8000, en empresas de transporte especial empresarial del
sector petrolero, basado en el caso de Casanare Express Ltda. (SIGET). Trabajo

desarrollado por: Silvia Adacelia Cardenas, en el afio 2015.

1.2. Descripcion del problema

El problema de investigacion se fundamenta en la realidad que se vive en las
organizaciones de servicios y es que en primer lugar, se percibe que hay una
desarticulaciéon entre la gestion gerencial, la estrategia y los sistemas de gestidn; puesto
gue por un lado van los sistemas de gestion implementados y por otro lado va la gerencia,
la estrategia, los procesos, la tecnologia, la calidad, el talento humano, las competencias,
el servicio, la mejora, la innovacion, la generaciéon de valor y el desarrollo sostenible y en
segundo lugar, se presenta la ausencia de un modelo de gestién integral, que permita

articular la gestién integral, la innovacion y la generacion de valor.

El modelo de gestion integral, se fundamenta en el concepto sistémico, el cual
considera a las organizaciones como un todo integral, entendido como el conjunto
elementos, interrelacionados, dinamicos, que interactdan y con un fin comun, orientados
hacia la generacion de valor; lo que daria respuesta o solucion a la desarticulacion

planteada como problema de investigacion.

La implementacion de sistemas de gestion en las organizaciones, por lo general no
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cumple la condicion de ser una decision estratégica de la alta direccion, debido a que
no hay toma de conciencia sobre la utilidad, uso y valor generado por los sistemas de
gestion implementados. La alta direccidn y el talento humano en las organizaciones,
percibe a los sistemas de gestion como un trabajo adicional, como una tarea mas o un
formato inatil; para lo cual no hay tiempo disponible en la agenda estratégica o en el
trabajo diario y por ello, los consideran inutiles, pesados, complicados, técnicos,

tediosos, costosos para la empresa y carentes de valor.

Luego, el problema de investigacion esta orientado a responder a la pregunta:
¢, Cudles son los componentes de un modelo de gestion integral para la innovacién y la

generacion de valor en las organizaciones de servicios?

Los componentes que integraran el modelo, tendran como fin articular la gestion
integral, la innovacion y la generacion de valor para lograr la supervivencia, el

crecimiento y la rentabilidad de las organizaciones.

La implementacién y desarrollo del modelo de gestién integral, requiere de un
gerente integral capaz de liderar, articular y gestionar todos los elementos estratégicos
y operativos de la organizacién, movilizar recursos y desarrollar y motivar el talento
humano para lograr los resultados propuestos, la supervivencia, el crecimiento y la

rentabilidad de la organizacion

1.3. Formulacioén del problema

La investigacion se orienta a responder a la pregunta: ¢ Cuales son los componentes
de un modelo de gestion Integral para la innovacion y la generacion de valor en las

organizaciones de servicios?
Sistematizacion de la pregunta de investigacion:

¢, Cudl es el aporte o contribucion del modelo gestion integral a la Innovacion y a la

Generacion de valor en las organizaciones de servicios?;

¢, Coémo disefiar un modelo de gestidn integral para la innovacion y la generacion de

valor en las organizaciones de servicios? y ¢,Cual es el grado de validez de contenido el
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modelo de gestidn integral para la innovacion y la generacion de valor en las

organizaciones de servicios?
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2. JUSTIFICACION

El modelo de gestion integral propuesto, como herramienta estratégica de gestion,
busca hacer una contribucion para resolver el problema de investigacion generado por
la desarticulacién entre entre la gestion gerencial, la estrategia y los sistemas de
gestidén; ademas, permite alinear la gestion integral, la innovacion y la generacion de

valor en las organizaciones de servicios.

El modelo de gestion integral, tiene un enfoque sistémico, al concibir la organizacion
como un sistema, como un “todo” global y como un conjunto de elementos,
interrelacionados, dinamicos, que interactian, con un fin comuan y articulados con el
desarrollo sostenible. Su implementacion y validez, contribuye con la articulacion de la
gestion gerencial, la estrategia, los sistemas de gestion y la alineacién del
direccionamiento estratégico, la gestion por procesos, la tecnologia, los sistemas de
gestién, el talento humano, el servicio, la mejora, la innovacion, el desarrollo sostenible,

la gestion de riesgos y la generacion de valor en las organizaciones de servicios.

El modelo de gestion integral como herramienta estratégica de gestion, con sus
componentes, implementacion, validez y estudio de caso, da respuesta al problema de
investigacion al resolver la desarticulacion entre la gestion gerencial, la estrategia, los

sistemas de gestidon y la generacién de valor en las organizaciones de servicio.

La propuesta de disefio, implementacion, validez y estudio de caso del modelo de
gestién integral, se fundamenta en el aporte a la alineacion de la gestion integral, la
innovacion y la generacion de valor, con el fin de lograr la supervivencia, el crecimiento

y la rentabilidad de las organizaciones de servicios.

El modelo de gestion integral, esta integrando estratégicamente por ocho (8)
componentes, alineados con tres (3) factores articuladores y cuyo propésito de disefio,
implementacion y validez es lograr los resultados propuestos, manifestados en la
generacion de valor y la eficacia de los sistemas de gestion en las organizaciones de

servicios.
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El modelo de gestidn integral genera beneficios como proyecto de investigacion para
los empresarios, las organizaciones, el talento humano, la sociedad, los consultores, la
academia y los asesores en temas de calidad; quienes podran acceder al modelo como
herramienta estratégica de gestion, para articular los componentes del modelo con la
gestidon gerencial, la estrategia, los sistemas de gestion, la gestion de riesgos, la

innovacion y la generacion de valor en las organizaciones de servicios.

El modelo de gestion integral, como herramienta estratégica de gestion, genera
interrogantes y reflexiones para los empresarios o emprendedores en el siguiente
sentido: ¢como hacer para que la gestion integral y la innovacion genere valor en las
organizaciones de servicios? y ¢,qué caracteristicas de personalidad y comportamientos
de desempefio, debe tener un gerente integral para lograr la articulacion de la gestion
gerencial, la estrategia y los sistemas de gestidn, con el fin de generar valor en las

organizaciones de servicios?
Los criterios de justificacion de la investigacion objeto, puede ser:

2.1 Justificacion tedrica.

Lo que busca teéricamente el modelo de gestién integral, es desarrollar la teoria de
cada uno de sus componentes, factores articuladores y resultados del modelo, para
alinear la gestion gerencial, la estrategia y los sistemas de gestion, con el fin de generar

valor y lograr la eficacia de los sistemas de gestion en las organizaciones de servicios.

El modelo debera contener unas bases tedéricas y unos desarrollos de construccion
practica, aspectos que se deberan desarrollar para cada componente, por que como lo
afirma Lépez Cerezo (1988), “toda investigacion en alguna medida tiene la doble
implicacion, tedrica y practica”. (BERNAL, Cesar A. Metodologia de la investigacion.
2010).

La aplicacion tedrica del modelo, esta representada en la definicion y desarrollo
tedrico o estado del arte de sus componentes, la metodologia paso a paso, la guia de

implementacion del modelo y la caja de herramientas definida para la implementacién y
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desarrollo de cada componente del modelo.

2.2. Justificacion préactica

Lo que se busca en la practica con el modelo de gestion integral, es proporcionar
una herramienta estratégica de gestion para articular la gestion gerencial, la estrategia y
los sistemas de gestion. El modelo da respuesta practica a la alineacion estratégica
entre los componentes que integran el modelo, los factores articuladores, la guia de

implementacion y la generacion de valor en las organizaciones de servicios.

Una vez construido, implementado y validado el modelo, se convertird en una
herramienta estratégica de gestion para la innovacion y la generacién de valor en las
organizaciones de servicios. La aplicacion practica esta representada en el desarrollo
de una metodologia paso a paso por componente, el disefio de una guia para
implementacion del modelo y el disefio y aplicacién practica de una caja de
herramientas que contiene formatos que permiten ser diligenciados como productos

tangibles por componente del modelo.

La aplicacion y validez practica del modelo de gestién integral, fue corroborada con
la implementacion, desarrollo y validez en la Casa de la Madre y el Nifio y soportada
con el resultado de las encuestas aplicadas al personal del nivel directivo, profesional y
operativo, con las auditorias internas y con las auditorias de seguimiento y certificacion
realizadas por el ente certificador COTECNA, las cuales soportaron el concepto
favorable para recuperar la certificacion de los sistemas de gestion de la calidad en el
afio 2016 y lograr la certificacion del sistema en el afio 2017, con validez hasta
septiembre del afio 2018, dadas las condiciones de transicién de la norma a version
2015.

2.3. Justificacién metodoldgica

El proyecto de investigacion propone el disefio metodoldgico de un modelo de
gestion integral, con componentes, elementos articuladores, guia de implementacion

del modelo y el desarrollo de metodologias paso a paso, para la implementacion,
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desarrollo y validez del modelo y ademas, disefia una caja de herramientas con
formatos por cada componente del modelo, los cuales son aplicados, diligenciados y

gestionados en la implementacion, desarrollo, validez y estudio de caso del modelo.

El fin metodoldgico del modelo de gestion integral propuesto, es la definicion de una
herramienta estratégica de geston, que permita alinear los componentes del modelo y
sus factores articuladores, con la gestidon gerencial, la estrategia y los sistemas de

gestion, con el fin de lograr la generacion de valor en las organizaciones de servicios.
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3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Proponer un Modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la Generacion de Valor

en las Organizaciones de servicios.

3.2. Objetivos especificos.

Explicar el aporte de la Gestion Integral a la Innovaciéon y a la Generacion de Valor

en las Organizaciones de Servicios;

Disefiar un Modelo de Gestion Integral para la Innovacién y la Generacién de Valor

en las Organizaciones de Servicios.

Evaluar la validez del Modelo de Gestion Integral para la Innovaciéon y la Generacion

de Valor en las Organizaciones de Servicios.

El Modelo propuesto como trabajo de investigacion, se ajusta a la metodologia
estudio de caso, el cual sera validado en la Casa de la Madre y el Nifio, donde se
implementa y desarrolla el modelo como una herramienta estratégica de gestion, que
contribuye a generar valor y a cumplir con los tres objetivos estratégicos institucionales
para lograr la eficacia del sistema de gestion de la calidad: “Brindar atencién de calidad
a los nifos, niflas y adolescentes madres gestantes-lactantes y Familias adoptivas;

incrementar la satisfaccion del cliente y mejorar la prestacion del servicio.”

Componentes del modelo: La implementaciéon del modelo de gestion integral en la
Casa de la Madre y el Nifio, se inicio en febrero de 2016, cuando la alta direccion
acepto la propuesta técnica y metodologica para la implementacion y desarrollo de los
ocho (8) componentes que integran el modelo de gestion integral: Direccionamiento
estratégico, gestidn por procesos, gestion de tecnologia, sistemas de gestion, gestion
humana por competencias, cultura de servicio, mejora y desarrollo sostenible; cuyo
objetivo esencial era, para ese momento: Implementar y desarrollar los componentes

del modelo en la Casa de la Madre y el Nifio, con el fin de mejorar la prestacion del
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servicio, impactar la cultura del talento humano y ademas; mejorar y complementar la
implementacion del sistema de gestion de la calidad para recuperar, nuevamente, la
certificacion NTC 1SO 9001:2008, que se tenia con el ente certificador COTECNA,

propésito que fue logrado en septiembre de 2016.

Validez del modelo: El modelo tiene validez en la medida en que la implementacion
y desarrollo de cada componente, contribuya con la gestion integral, la innovacion y la
generacion de valor y con el cumplimiento de los objetivos propuestos para la eficacia
del sistema de gestion integral en la Casa de la Madre y el Nifio. Para su validez se
aplicard una encuesta al personal directivo, profesional y operativo de la institucion,
para que de manera objetiva y practica se logre obtener la informacion para corroborar

la validez del modelo.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 Marco tedrico

En éste apartado, se desarrolla de manera practica y resumida los conceptos:
gestion integral, innovacion, generacion de valor y gestion de riesgos; que son los
factores articuladores de los componentes de modelo, validos para soportar el
desarrollo del presente trabajo de investigacion y generar una ubicacion metodoldgica

al lector:
4.1.1. Gestion integral.

Para describir y tener la argumentacion teorica de lo que es la gestidn integral en las
organizaciones del sector servicios, se hace necesario descomponer el contenido

semantico de la expresion: gestion integral.

Gestion: En el contexto de las ciencias administrativas y para éste trabajo de
investigacion, la gestion hace referencia a dirigir, organizar, ordenar, diligenciar, poner en
marcha, en acciébn o en operacion actividades estratégicamente relevantes para el
cumplimiento de objetivos y el logro de resultados, con el fin de generar valor. Gestionar
es hacer, realizar, diligenciar o ejecutar una actividad, para lograr el cumplimiento de un

objetivo o un resultado previsto.

Integral: Desde el punto de vista administrativo y para éste trabajo de investigacion,
el concepto integral hace referencia a todas y cada una de las partes de un “todo” global
organizacional. Es concebir a la organizacion en su totalidad como un “todo”,
fundamentada en el concepto sistémico y desarrollado en las ciencias administrativas
como: un conjunto de elementos, dinamicos, interrelacionados, que interactlian y con un

fin comun, en articulacion con el desarrollo sostenible.

Gestion integral: para el desarrollo de éste trabajo, la gestion integral se
fundamenta en el concepto sistémico desarrollado por las ciencias administrativas, el

cual permite ver a la organizacion como un “todo” ubicada en dos (2) contextos:
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El primero, hace referencia al contexto externo organizacional, donde se analizan
variables que impactan la estructura o el modelo de negocio, tales como: politico- legales,
econdmicas, ambientales, tecnoldgicas, de competitividad, de mercados y socio cultural
y el segundo , hace referencia al contexto interno, donde se identifican variables que
impactan internamente el negocio, tales como: desempefio o resultados, los valores, la
cultura y el conocimiento; conceptos desarrollados con base en el numeral 4, NTC ISO
9001:2015.

La gestion integral en la configuracion interna de las organizaciones se
desarrolla bajo cinco elementos esenciales: El primer elemento, hace referencia a la
estructura del negocio o al modelo de negocio, donde se da respuesta a las preguntas:
¢cual es el negocio, cual es el producto o servicio, quiénes son los clientes y quiénes no

son los clientes?. Elemento relacionado con el emprendimiento y las ideas de negocio.

El segundo elemento, hace referencia al direccionamiento estratégico y con ello, las
politicas, la estrategia, la estructura, los planes, los programas, los proyectos y para este
trabajo de investigacion el Mapa de procesos, el mapa estratégico y el Balanced

ScoreCard- Tablero de control.

El tercer elemento, hace referencia a la organizacion; esto es, a la forma como esta
organizado el trabajo, que comprende la gestién de los procesos, los procedimientos, la
estructura organizacional, la tecnologia, el servicio, la mejora, la innovacion, las metas, el
desempefio o los resultados y la generacién de valor para la supervivencia, el

crecimiento y la rentabilidad de las organizaciones de servicios.

El cuarto elemento, hace referencia a la cultura organizacional, esto es la forma como
piensa, se comporta y actla el talento humano de la organizacién de acuerdo con sus
competencias. Lo anterior, significa que la cultura es generada por el talento humano que
labora en la organizacién. Luego, es el talento humano el activo mas representativo de
las organizaciones, porgque no solo genera la cultura, sino que materializa la
productividad humana y con ello, la generacion de valor en las organizaciones de

Servicios.
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El quinto elemento, hace referencia a los sistemas de gestion, esto es una
herramienta de gestion estratégica y administrativa que permite identificar objetivos y
procesos para optimizar recursos y costos, mejorar la productividad y generar valor para

las organizaciones de servicios.

Estos cinco elementos de la gestion integral interna de las organizaciones estan
alineados con el desarrollo sostenible, que se fundamenta en el concepto universal de

guardar equilibrio entre tres (3) pilares esenciales:
a) el pilar social: que hace referencia al desarrollo social,
b) el pilar econdmico: que hace referencia al crecimiento y desarrollo econémico vy,
c) el pilar ambiental: que hace referencia al equilibrio y la responsabilidad ambiental.

El equilibrio entre los tres pilares: social, econdmico y ambiental, hacen que las
organizaciones desarrollen sus actividades estratégicas y cumplan su objeto bajo el

concepto de desarrollo sostenible.

Esta argumentacion esta fundamentada en los conceptos académicos desarrollados
por la Maestria en Calidad y Gestion Integral del convenio USTA/ICONTEC.
“Posteriormente se analiza la configuracion interna de una organizacién a partir de cuatro
elementos diferenciados pero articulados entre si: la estructura del negocio, el
direccionamiento estratégico, la cultura de la organizacion y los sistemas de gestion;
éstos ultimos deberian estar integrados con base en la compatibilidad de sus elementos.
Pero la gestion integral incluye también elementos externos a la organizacién
relacionados, en el enfoque de esta Maestria, con los tres componentes del desarrollo
sostenible: el crecimiento econdmico, la proteccion del medio ambiente y la cohesion
social; de modo que la gestion integral debe abarcar la compleja integracion de los
elementos internos y externos que permiten la sostenibilidad organizacional” (Revista
SIGNOS. Lozada Tejada, Fabio. Pefia Guarin, Guillermo 2009).

La gestion integral hace una alineacion entre la estrategia, la organizacion, los

procesos, la operacion, el talento humano, la cultura y el desarrollo sostenible, con el fin
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de generar valor. “Gestionar la estrategia no es lo mismo que gestionar las operaciones.
Pero ambas son vitales y es necesario integrarlas. Tal como dijera Michael Porter,
reconocida autoridad en el tema: La efectividad operacional y la estrategia son ambas
esenciales para un desempefio superior pero funcionan de manera muy diferentes. Es
imposible implementar una estrategia visionaria si no se le relaciona con excelentes
procesos operacionales y de gobernanza. Pero, sin la vision y la guia de la estrategia, es
probable que las mejoras operacionales no alcancen para que la empresa disfrute del
éxito sustentable” (KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. The Execution Premium.
Integrando la estrategia y las operaciones para logar ventajas competitivas. 2008). La
gestion integral, no permite ver a las organizaciones desagregadas en sus partes
estratégicas relevantes y operando de manera separada y por el contrario, las articulo

como un todo sistémico alineadas con el desarrollo sostenible.

4.1.2. Innovacion en la gestién organizacional

El concepto innovacion, etimolégicamente proviene del latin innovare, que se deriva
de novus (nuevo), que significa novedad o hacer algo nuevo. Entonces, innovacion es
una novedad o realizar algo nuevo. Con la innovacion en las organizaciones lo que se

busca es hacer cosas nuevas para la generacion de valor.

El objeto de este trabajo de investigacion, no es desarrollar o investigar a profundidad
sobre la innovacion, el propésito es hacer de la innovacion un elemento articulador de los
componentes del modelo, con el fin de alinear la gestién gerencial, la estrategia y los

sistemas de gestion en las organizaciones de servicio.

Los niveles de la innovacion en las organizaciones “son fundamentalmente cuatro y
van desde lo mas estratégico hasta lo mas tactico: Nivel 1: Innovacién en modelo de
negocio. Nivel 2. Innovacion en procesos. Nivel 3. Innovacion en mercados y Nivel 4.
Innovacion en productos y servicios” (TRIAS DE BES, Fernando y Kotler, Philip. Innovar
para ganar. El modelo A-F. Primera edicion. Barcelona. Ediciones Urano, S.A. 2011. p47).

La Norma Técnica Colombiana NTC 5800:2008, define la innovaciéon como: “Es la

introduccién de un nuevo o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un
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proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método organizativo,

en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores. Se distinguen los siguientes tipos de innovacion: a) Innovacion de
producto, b) Innovacion de proceso, c) Innovacion de mercadotecnia, d) Innovacion de
organizacion”. (INSTITUTO COLOMBANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION.
Norma Técnica Colombiana NTC 5800: 2008. Gestion de la investigacion, desarrollo e

innovacion (I+ D +i): numeral 3.16. Innovacion. Bogota. ICONTEC. 2008).

Para éste trabajo de investigacion, la innovacion es definida como una novedad,
hacer o crear algo nuevo para generar valor en la organizacién. Con base en la Norma
Técnica Colombiana 5800:2008, la innovacion es la introduccién de un nuevo o mejorado
producto o servicio, proceso, método comercial u organizacional, realizado de manera
significativa, gradual o radical que genere valor para la organizacion y las partes
interesadas. Bajo esta concepcion semantica la innovacion esté referida a la gestion de
las organizaciones y por ello, se innova en todos sus componentes esenciales: producto
0 servicio, procesos, mercadeo y organizacion. Esto significa que una organizacion hace
algo (producto o servicio), de cierta manera (procesos, métodos), para venderlo a alguien
(clientes) de cierta forma (mercadotecnia) y en cualquiera de estos elementos se puede

innovar.

4.1.3. Generar Valor

El concepto generar valor es parte del vocabulario diario de las organizaciones y de
las personas, es parte integral del diario vivir econdmico, social y cultural de una
sociedad; se utiliza en el didlogo social, acompafiado de frases como: “es muy valioso”,
‘cuanto vale”, “qué valor tiene”, “es muy costoso” o “es muy barato”; luego, el valor se
asemeja al precio de las cosas; esto es, lo que una persona o una sociedad, esta
dispuesta a pagar por algo util (producto o servicio), que de acuerdo a las caracteristicas
y condiciones del mercado que busca la satisfaccion de las necesidades del comprador
(cliente). Luego, el concepto de valor, es muy amplio desde el punto de vista econémico,
por eso se hace necesario centrar el concepto para éste trabajo de investigacion y su

relacion con la generacion de valor en las organizaciones de servicios.
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En el lenguaje de las organizaciones, el valor esta relacionando con las actividades
productivas, la estrategia, los procesos, el desarrollo gerencial, la toma de decisiones y la
productividad humana. Esta relacionado con la incorporacion de trabajo, conocimiento y
recursos a un proceso de fabricacion, produccion y venta de producto o servicios.
Igualmente, se utilizan frases en el mundo empresarial y de los negocios tales como:

‘cadena de valor”, “generar valor”, “valor agregado” y “gerencia del valor”.

Luego, ¢,qué es el valor?, el concepto ha sido mas o menos constante a lo largo de la
historia econdmica, desde Adam Smith con la Riqueza de las Naciones (trabajo
incorporado), pasando por David Ricardo, Malthus y Marx, que analizaron en teoria
clasica, el concepto de VALOR, el cual ha trascendido a la época de las teorias
modernas, donde el concepto sigue vigente en la sociedad, porque los productos o
servicios (mercancia) tienen un valor de uso y un valor de cambio e igualmente, porque
las organizaciones en sus procesos productivos incorporan trabajo a sus productos y
servicios (mercancias), por lo que se determina un valor en el mercado de acuerdo con el

trabajo incorporado, la utilidad, el uso y satisfaccion de las necesidades del cliente.

En la teoria Smitina “teoria del trabajo incorporado” el valor de un bien estaba
determinado por la cantidad de trabajo incorporado en su proceso de produccion e
igualmente, ésta teoria desarroll6 el concepto de valor de uso y valor de cambio de los

productos, bienes o servicios.

Los clasicos cambiaban productos y servicios por cabezas de ganado, sal, tabaco,
azucar y cueros, entre otros elementos, es decir, el producto tenia un valor representado
en otros productos que era precisamente la materializacion del valor de uso y de cambio.
En la época clasica, se cambiaba cabezas de ganado por sal; luego, el valor del ganado
estaba representado en unidades de sal y en la época moderna, generalmente,
cambiamos productos y servicios por dinero, su valor esta representado en unidades de

dinero.

En la época moderna al igual que la época clasica, el valor del producto o servicio
tiene igualmente, un valor de uso y un valor de cambio y esa relaciéon se materializa en el

mercado, punto de encuentro entre el productor (oferente) y el consumidor (demandante),
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a través de un préctico proceso de intercambio de productos y servicios por dinero.

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion, el valor se entiende como el
excedente, margen o utilidad generada por el trabajo incorporado en la gestion integral;
esto es, el margen generado por la articulacidon de la gestion gerencial, la estrategia y el
trabajo incorporado en la operacion de las organizaciones, las cuales generan valor
mediante la gestion integral, al producir, fabricar y llevar al mercado productos y

servicios para el intercambio por dinero.

El valor del producto o servicio esta determinado por el trabajo, el conocimiento y los
recursos incorporados en el proceso de produccion. El valor esta representado en un
valor de uso y en un valor de cambio de acuerdo con los requerimientos y requisitos del
cliente en condiciones de mercado. Los productos o servicios tienen un valor de acuerdo
con lo que el mercado o el cliente esta dispuesto a pagar por su uso, utilidad y

satisfaccion de las necesidades.

El valor tiene una dimension econdémica, cuando el instrumento de intercambio es el
dinero y la rentabilidad (plusvalia en Marx) es para los duefios o capitalistas; pero el valor
tiene una dimension social, cuando el instrumento de intercambio es el aporte de trabajo

y conocimiento a causas de tipo social, esto es, incorporacion de trabajo a la sociedad.
4.1.4. La gestion de riesgo

El riesgo es la probabilidad que algo o un evento suceda y efecte los objetivos o los
resultados. A pesar de que el riesgo es considerado como problema potencial a futuro,

puede ser negativo 0 positivo.

La norma NTC ISO 31000: 2009, numeral 2.1. Define al riesgo como el “efecto de la
incertidumbre sobre los objetivos”. Para este trabajo de investigacion, la gestion del
riesgo es un elemento clave como factor articulador con los componentes y los
resultados del modelo y su tratamiento estara fundamentado en la norma antes descrita

0 en la norma recientemente aprobada como NTC ISO 31000: 2018.

Los elementos claves para la gestion de riesgos son: los objetivos, los procesos, la
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fuente del riesgo; los eventos, incidentes o0 sucesos; las consecuencias sobre el evento,
las causas, los controles y el analisis del riesgo (definir los criterios para la probabilidad y
para las consecuencias/impactos), el nivel de riesgo, el plan para la gestion del riesgo
(acciones y tratamiento del riesgo) y la eficacia de las acciones tomadas para abordar los
riesgos y las oportunidades. La metodologia para la gestién del riesgo, cuenta en la caja
de herramientas con una matriz de gestion del riesgo, la cual deberd ser ajustada de

acuerdo con los cambios y mejora de la nueva version NTC 1ISO 31000:2018.

4.2. Marco conceptual

El trabajo de investigacién se fundamenta en las siguientes bases conceptuales: La

Gestion Integral, la innovacién y el valor.

Los componentes del modelo seran los siguientes: direccionamiento estratégico,
gestiéon por proceso, Gestion de tecnologia, Sistemas de gestion, gestibn humana por

competencias, cultura de servicio, mejora y desarrollo sostenible.

Los elementos articuladores de los componentes del modelo son: la gestion integral,
la gestidon de riesgo y la innovacion, siendo la generacion de valor el resultado de esa

articulacion.

La eficacia de los sistemas de gestion de la calidad en la institucion objeto de
validacién del modelo, esta representada en los siguientes propadsitos: “Lograr la atencion
de calidad para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias

adoptivas; incrementar la satisfaccion del cliente y mejorar la prestacién del servicio”

4.3. Marco constitucional y legal

La construccion de la propuesta del modelo de gestion integral, se desarrolla
cumpliendo la normativa vigente y especialmente, cumpliendo los requisitos en materia
de derechos de autor, confidencialidad de la informacion y acato al uso, disposicion,
modificacion, distribucién y acceso al material bibliografico, documentos organizacionales

y derechos reservados que protejan la informacion que requiera el investigador para su
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trabajo.

Respeto, responsabilidad y confidencialidad con el uso de la informacion suministrada
por la institucién que sera base para la validacién del modelo de gestion integral. La
Constitucion Politica de Colombia, en su articulo 61, establece: “El Estado protegera la
propiedad intelectual por el tiempo y mediante las formalidades que establezca la ley” y

acatando la Ley 23 del 28 de enero de 1982, sobre derechos de autor.

4.4. Marco normativo

El trabajo se desarrolla cumpliendo la normativa legal, en cumplimiento de la
proteccion en el uso y disposicion de la informacion utilizada para el desarrollo del trabajo
de investigacion y su contenido; para la presentacion final del trabajo de investigacion se
dara aplicacion: NTC ISO 9001:2015; Decreto 1072 de 2015 y la resolucion 1111 de
2017; NTC 5800:2008; NTC ISO 9000:2015, NTC ISO 9004:2010; UNIT ISO 26000:2010.
Guia de responsabilidad social. Instituto Uruguayo de Normas Técnicas; NTC ISO
19001:2012; NTC1486:2008 y las Normas APA. American Psicolégica Asociacion (APA).

36



5. METODOLOGIA

El modelo que se propone es una representacion grafica de un sistemay de una
realidad; la cual puede ser aplicable y reproducible en la practica en las organizaciones
de servicios y en otras organizaciones de naturaleza publica o privada. En su disefio se
utiliza un proceso metodologico para su construccion, teniendo en cuenta el contenido
existente y la experiencia practica del autor en la implementacién de varios componentes

del modelo en organizaciones de naturaleza publica y privada.

El modelo tendra ocho (8) componentes, tres (3) elementos articuladores y un
resultado que es la generacién de valor y la eficacia de los sistemas de gestion. Cada

componente del modelo se desarrolla con base en dos elementos:

a) Contenido tedrico o estado del arte: se ha realizado investigacion, compilacion y
estudio del conocimiento acumulado sobre el tema especifico o componente en

particulary,

b) Aplicacion practica y metodolégica: Se ha desarrollado metodologia para cada
componente, para su aplicacion practica, que incluye una guia de implementacion,
instrumentos (caja de herramientas), métodos (paso a paso) y técnicas (basadas
en experiencias) para cada componente, que dan como resultado productos
reales por componente, los cuales se convierten en entregables para el cliente

(organizacion) y en instrumentos de gestidon y control de la estrategia.

Para el disefio del modelo se tendra en cuenta: a) Una formulacion teérica, mas la
experiencia y mas la aplicacion; b) un constructo te6rico mas consulta en la
organizaciones donde se implementa, teniendo en cuenta el contexto organizacional y el

modelo de negocio y ¢) una validaciéon de contenido.

La validez del modelo estara determinada por: El juicio con el que se investiga y
actualiza el estado del arte, las formas en que se disefian y se aplican las metodologias
paso a paso, la guia de implementacioén, los instrumento (caja de herramientas), las

técnicas y las formas en que se obtienen los resultados (entregables) por cada
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componente.

El aporte que el modelo hace a la gestion integral, a la innovacion y a la generacion
de valor estara determinado por el juicio y la técnica con que se disefie las encuestas
para que comprenda todos los componentes del modelo, los elementos articuladores y la
generacion de valor, de tal forma que al aplicar la encuesta, los resultados reflejen la
representacion del universo y los elementos que se quieren validar y con esos resultados,
se pueda corroborar que el modelo y sus elementos articuladores, puedan ser
implementados en las organizaciones de servicios para la generacion de valor, la

supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad.

Aplicacién de las encuestas: las encuesta se disefiaron técnicamente para ser
aplicadas de manera personal y entregadas en fisico a cada uno de los directivos,
personal profesional y operativo, dada la cultura de la Casa de la Madre y el Nifio. Se
hace necesario desarrollar la estrategia de abordar de manera personal y entregar la
encuesta en fisico a cada uno de los encuestados para su diligenciamiento e igualmente,
posteriormente, recoger las encuestas diligenciadas en fisico de manera manual para

luego ser procesadas y analizar los resultados.

Importancia de los resultados: La importancia de los resultados de la aplicacién del
instrumento (encuestas), es que deben reflejar el impacto del modelo en la gestién
integral, en la innovacion y en la generacién de valor. El impacto de los resultados de la
encuesta aplicada al personal directivo, profesional y operativo en la Casa de la Madre y
el Nifio, permitira corroborar la contribucién del modelo a la gestion integral, la innovacién

y la generacion de valor.

El modelo sera aplicado y validado en la Casa de la Madre y el Nifio, institucién con
sede en la Ciudad de Bogota D.C., cuyo objetivo més relevante es: “brindar atencion de
calidad a nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”,

segun mapa estratégico de la institucion.

Los instrumentos de validacion del modelo seran las encuestas para ser aplicadas

una al personal directivo y la otra al profesional y operativo. Lo anterior, teniendo en
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cuenta que no todo el personal, de todos los niveles, tiene la misma percepcion y forma
de ver la gestion integral, la innovacion, la generacion de valor y el sistema de gestion de

la calidad.

5.1. Fundamentos epistemologicos de la investigacion.

El paradigma de la investigacion corresponde al Empirico Analitico, porque frente al
problema de investigacion, cuyo resultado sera la propuesta de un modelo de gestion
Integral para la Innovacion y la generacion de valor en las organizaciones de servicios;
se busca explicar una realidad, sus causas, hechos y su relacion con el mundo
empresarial y ademas, puede ser replicable en las empresas de servicios y en general a

cualquier tipo de empresa de naturaleza publica o privada.

Este paradigma se base en cuatro presupuestos: “a) la observacion exterior de los
fendmenos sociales, b) las leyes sociales como expresion de regularidades, c) las
explicaciones causales, y d) la verificabilidad y/o refutabilidad de las teorias”.
(VASILACHIS, Irene. El pensamiento de Habermas a la luz de una metodologia
propuesta de acceso a la teoria. Capitulo 1. Estrategias de investigacion cualitativa. En:
Estudio sociolégicos. Enero- abril, 1997, vol. 10, no. 43 p. 15.). Por tales razones, se
hace necesario: a) observar las organizaciones frente a fenémenos, aportes e impactos
gue hacen a la sociedad, he ahi la importancia del componente “desarrollo sostenible”,
en el modelo propuesto; b) observar y cumplir las leyes o normativa de la sociedad
aplicables como regulacion para el desarrollo del negocio, situacion desarrollada por los
componentes: direccionamiento estratégico, gestion por procesos, sistemas de gestion y
gestion por competencias; c) observar las explicaciones causales de por qué las
organizaciones se comportan de tal manera, desarrollada en el modelo mediante el
componente: Gestidn por competencias; y d) la verificacion de las teorias, técnicas,
meétodos, instrumentos y herramientas usadas y aplicadas para la gestion integral, la

innovacion y la generacion de valor.
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5.2. Disefio metodoldgico.

5.2.1. Tipo de investigacion.

Contiene las fuentes bibliograficas en las que se apoya. La investigacion, se
desarrollard bajo un enfoque de investigacion mixta, porque para el disefio del Modelo de
Gestion Integral para la Innovacion y la Generacion de Valor en las Organizaciones de
Servicios, se desarrollaran procesos sistematicos, empiricos Yy criticos de investigacion,
para recolectar y analizar datos cuantitativos y cualitativos; asi como su integracion y
discusion conjunta que permita tener un mayor entendimiento del objeto de investigacion,
tal como analiza Hernandez y otros “Los métodos mixtos representan un conjunto de
procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccién y el
analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y discusién conjunta,
para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y
lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio” (HERNANDEZ SAMPIERI,
Roberto; FERNANDEZ CALLADO, Carlos y BAPTISTA LUCIO, Maria del Pilar .
Metodologia de la Investigacion. 2014).

5.2.2 Método utilizado.

El método utilizado para la investigacién es: Deductivo. Porque parte de lo general
para llegar al modelo. El “Método deductivo: Este método de razonamiento consiste en
tomar conclusiones generales para obtener explicaciones particulares. El método se
inicia universal y de comprobada validez, para aplicarlos a soluciones o hechos
particulares” (BERNAL TORRES, César Augusto. Metodologia de la Investigacién 2010).

Esta investigacion corresponde a un disefio de triangulacidon concurrente, puesto que
durante y al final de la investigacién se pretende confirmar, corroborar resultados y
efectuar validacion de los datos cuantitativos y cualitativos. Confirmar, corroborar y
validar que el modelo aporta a la gestion integral, a la innovacion y a la generaciéon de
valor. Concepto fundamentado en Hernandez vy otros, cuando afirma: “Disefio de
triangulacion concurrente (DITRIAC). Este modelo es probablemente el mas popular y se

utiliza cuando el investigador pretende confirmar o corroborar resultados y efectuar
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validacion cruzada entre datos cuantitativos y cualitativos, asi como aprovechar las
ventajas de cada método y minimizar sus debilidades” (HERNANDEZ SAMPIERI,
Roberto; FERNANDEZ CALLADO, Carlos y BAPTISTA LUCIO, Maria del Pilar .

Metodologia de la Investigacion.2010).

5.2.3 Criterios de validez y confiabilidad.

El Modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la Generacién de Valor en las
Organizaciones de Servicios, tendra validez de contenido. Se hace un analisis de los
datos cualitativos, utilizando programas o herramientas, que facilitan el andlisis de
informacion. Fernandez y otros, plantean que los principales autores en la materia
formulan una serie de criterios para establecer cierto paralelo con la confiabilidad, validez
y objetividad cuantitativa. “La dependencia es una especie de confiabilidad cuantitativa la
definen como el grado en que diferentes investigadores que recolecten datos similares
en el campo y efectden los mismos andlisis, generen resultados equivalentes los datos
deben ser revisados por distintos investigadores y éstos deben arribar a interpretaciones

congruentes.

La informacion tiene que ser consistente, coherente y los criterios de analisis deben
ser claros para que no exista el subjetivismo y con ello, los resultados analizados sean
similares. “Ciertamente, aunque la investigacion cualitativa es sensible y esté influida por
eventos Unicos, nuestro proceder debe cubrir un minimo de estandares, es decir,
mantenerse el rigor investigativo. Algunas medidas que el investigador puede adoptar
para incrementar la dependencia son: Examinar las respuestas de los participantes a
través de preguntas paralelas o similares; Establecer procedimientos para registrar
sistematicamente las notas de campo; Hacer chequeos cruzados; Demostrar
coincidencia de los datos entre distintas fuentes; Establecer cadenas de evidencia;
Duplicar muestras; Aplicar coherentemente un método; Utilizar un programa
computacional; Revisar las transcripciones; Asegurarse de que no hay una desviacién y

coordinar y homologar el analisis. (Ibid., p.454 y 455)

“Credibilidad, también se llama maxima validez y se refiere a si el investigador ha

captado el significado completo y profundo de las experiencias de los participantes la
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pregunta a responder es: ¢hemos recogido, comprendido y trasmitido en profundidad y
con amplitud los significados, vivencias y conceptos de los participantes? La credibilidad
tiene que ver también con nuestra capacidad de comunicar el lenguaje, pensamientos,
emociones y puntos de vista de los participantes recomendaciones para incrementar la
credibilidad: Evitar que nuestras creencias y opiniones afecten la claridad de las
interpretaciones; Considerar importantes todos los datos; Privilegiar a todos los
participantes por igual; Estar conscientes de como influimos a los participantes y Buscar

evidencia positiva y negativa por igual”. (Ibid., p.454 y 455)
5.2.4 Definicion de hipotesis, variables e indicadores.

Se pueden generar tres tipos de hipotesis: a) El modelo aporta a las organizaciones
para la solucion del problema de investigacién; b) El modelo no genera innovacion y valor
para las organizaciones y c¢) el modelo aporta en parte al propdsito de la gestién integral,

la innovacién y la generacién de valor.

VARIABLES:
Tabla 1. Cuadro de variables
VARIABLE INDICADOR INDICE
Direccionamiento Objetivos estratégicos Perspectivas: Financiera,
estratégico: Estrategia Iniciativas Estratégicas Procesos, Clientes y Aprendizaje y
Proyectos de inversion crecimiento
Mapa estratégico
Tablero de control
Gestién por procesos: Productos y Servicios Productividad, precios, desempefio
Procesos cumplimiento, oportunidad
satisfaccion del cliente,
productividad.
Gestion de Tecnologia: Sistemas de Informacion, | CRM, inventarios, financiera,
Tecnologia métodos, instrumentos y | procesos.
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Técnicas. TIC

Sistemas de Gestion:
Integrados

Implementacion,

desarrollo y sostenibilidad

de sistemas de gestion

Normas implementadas,

desarrolladas y certificadas

Gestion humana por
competencias: Talento

Humano

Modelo de gestion
humana por

Competencias

Diccionario de competencias;
Seleccioén, desarrollo de
competencias y Evaluacion de

competencias.

Cultura de Servicio

Estrategias de servicio;
Atributos de servicio y
compromisos
empresariales e

individuales

Confort, satisfacciéon del cliente

Mejora

Procesos mejorados;
Nuevos productos ;
Nuevos servicios y

Nuevos negocios

Nuevos clientes; Nuevos
mercados; Incremento en ventas e
incremento en la satisfaccion del

cliente.

Desarrollo sostenible

Aspectos ambientales
Aspectos econdmicos

Aspectos sociales

Impactos e impactos ambientales
Sostenibilidad financiera; Trabajo

con parte interesadas

Fuente: Construccién propia del autor.

5.2.5. Disefio muestral.

Universo y muestra (representativa o significativa): En las investigaciones siempre se

tienen que identificar muestras, toda vez que llegar al total de la poblacién es muy

costoso, poco practico y técnicamente no es conveniente. Para ello, se requiere tener

muy claro cudl es la poblacion objeto o como delimitar la poblacion, para sacar la

muestra estadistica (el subgrupo de la poblacién) y saber cémo seleccionar la muestra.
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Igualmente, se requiere saber cuales son los datos, fuente de la informacion y quién o
quienes recolectan la informacién y cuando se recolecta esa informacion, para el estudio

de caso en la Casa de la Madre y el Nifio, con sede en la ciudad de Bogota.

Para el estudio de caso se definid el 100% de la muestra como poblacién objeto,
representada en el personal directivo, profesional y operativo de la Casaa de la Madre y
el Nifio, a quienes se les aplico la encuesta utilizando la estrategia de abordar al
encuestado, entregar la encuesta en fisico y luego recolectar las encuestas diligenciadas
para iniciar el proceso de analisis de resultados, el cual también se desarroll6 de manera
manual, dada la facilidad de procesamiento de informacion. “Para el proceso cuantitativo,
la muestra es un subgrupo de la poblacion de interés sobre el cual se recolectaran datos,
y que tiene que definirse y delimitarse de antemano con precision, ademas de que debe
ser representativo de poblacion. El investigador pretende que los resultados encontrados
en la muestra se generalicen o extrapolen a la poblacién...el interés es que la muestra

sea estadisticamente representativa” (Ibid., p173)

En el transcurso de la investigacion se delimit6 la poblacidén objeto y la muestra
requerida en la Casa de la Madre y el Nifio (100% de la poblacion), institucién donde se
validara el modelo, se determiné el nimero de directivos, profesionales y personal
operativo a los que se les aplicé las encuestas dependiendo del instrumento o

instrumentos seleccionados.

Los tipos de muestro pueden ser: probabilistica con muestras: aleatoria simple o
estratificada y/o no probabilistica con seleccion de casos, teniendo en cuenta que es una

empresa donde se valida el modelo.
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5.2.6 Instrumentos y técnicas de investigacion

Tabla 2. Instrumentos y técnicas

OBJETIVOS

TECNICA PARA LA
RECOLECCION DE
INFORMACION

TECNICAS PARA EL
PROCESAMIENTO DE
INFORMACION

Explicar el aporte de la gestion
integral a la innovacion y a la
generacion de valor en las

organizaciones de servicios

Revision documental. Fuentes de
informacion: Libros, articulos y
bases de datos: Redalyc,
SciencieDirect, EBSCO

Términos: MESH, DECS,
TESAURO

Ecuaciones de busqueda

Criterios de seleccion: Afio de
publicacion de los textos, Autores,

Temas

Analisis de contenido *: Nivel de
Superficie: “Constituido por
afirmaciones, preguntas y, en
general formulaciones de los
informantes en una entrevista
individual o grupal, o que se
encuentran presentes en un

testimonio escrito...

Nivel de analitico: Construir
categorias para clasificar y
organizar la informacion que nos

dan los informantes....

Nivel interpretativo: capacidad del
investigador de comprender el
sentido de la informacién a la que

ha accedido

Disefiar un modelo de Gestion Integral
para la Innovacion y la generacion de
valor agregado en las organizaciones

de servicios.

A partir del resultado del objetivo, se

definen unos componentes:

Estrategias, Procesos, Tecnologia,
Sistemas de gestion,Talento
humano, Mejora, Cultura de

Servicio, Desarrollo sostenible

Se elaborara una representacion

grafica de la realidad: un Modelo
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Evaluar la validez de contenido del
Modelo de Gestion Integral para la
Innovacién a Generacion de Valor en

las Organizaciones de servicios.

Encuestas en la Casa de la madre y
el Nifio, con sede en la ciudad de

Bogota a: persona

Directivo, profesional y operativo.
Encuestas: Juicio de expertos.

Prueba piloto

Excel, SPSS, Estadistica
descriptiva, Estadistica inferencial,
SPSS vy Estadistica descriptiva.
Aplicacion persona a persona y

tabulacion manual

Fuente: Construccion propia del autor.

5.2.7. Nivel de contenido

“El nivel de superficie esta constituido por afirmaciones, preguntas y, en general,

formulaciones de los informantes en una entrevista individual o grupal, o que se

encuentran presentes en un testimonio escrito. Al nivel analitico, en cambio, se llega

cuando somos capaces de ordenar estas formulaciones a partir de criterios de

afinidad...o por criterios de diferenciacién y cuando construimos categorias para

clasificar y organizar la informacion que nos dan nuestros informantes. El nivel

interpretativo, consiste en la capacidad que tiene el investigador para comprender el

sentido de la informacion a la que ha accedido (Nivel de superficie) y organizado (Nivel

analitico), y a la que también ha dotado de un sentido nuevo” (RUIZ SILVA. La practica

investigativa en Ciencias Sociales. 2004)

NIVELES DE ANALISIS DE CONTENIDO

Nivel

Caracteristica

uperficie

Descripeion de {2 informacion

Analitico

Clasificacion, ordenamiento de [2 informacion y construccion de categorias

Interpretativo

Comprension y constitucion de sentido

Fuente: RUIZ SILVA. La practica investigativa en Ciencias Sociales. 2004).
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5.2.8. Estudio piloto

Realizar un estudio piloto o estudio de caso, el cual es definido a criterio del investigar
puesto que en la Casa de la Madre y el Nifio, se esta implementando el modelo y se

busca dar una respuesta a la validez del modelo de gestion integral.

5.2.9. Esquema tematico y publicacion
Titulo, posibles subtitulos y contenidos del informe final y posibilidades de publicacion.

La idea es publicar los resultados de los componentes del modelo.

Titulo: “Modelo de Gestidn Integral para la Innovacién y la Generacion de Valor en las

Organizaciones de servicios, un estudio de caso en la ciudad de Bogota DC”.
Subtitulo: La gestion integral y la innovacion: Un aporte a la generacion de valor.

Posibilidades de publicacion: El objetivo es hacer una publicacion sobre el contenido
de la investigacion. Desarrollando cada uno de los componentes del modelo, las

metodologias y las caja de herramientas que lo integran
5.2.10. Momentos de la Investigacion

Tabla 3. Fases de la investigacion

Formulacién del anteproyecto

FASE 1 Marco tedrico (fase de reflexion)

PLANIFICACION | Objetivos de la investigacion

Métodos de investigacion

Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos

FASE 2 Acceso al trabajo de campo: acceder progresivamente a la informacion
para estudio, segun los objetivos objeto de investigacién
TRABAJO DE
CAMPO:
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Recoleccioén

de

datos/informacion

Trabajo de campo: Recoleccién productiva de datos/ informacion:
Aplicacion de encuestas en fisico al personal directivo, profesional y
operativo.

Recoleccion de los datos: una vez aplicadas y diligenciadas
manualmente las encuestas se recolectan en fisico para el andlisis de la

informacion.

Andlisis de datos: tener en cuenta los objetivos y los componentes del

modelo a construir y los resultados de las encuestas.

FASE 3

FASE ANALITICA,

Sistematizacion de datos. Los datos se sistematizan de manera manual,
puesto que las encuestas se aplican en fisico y se diligencian

manualmente.

DISENO Y

VALIDACION Andlisis y reduccién de datos: la informacién se analiza y sistematiza de
manera manual
Disposicion y transformacion de datos: tener en cuenta los objetivos y los
elementos del modelo a construir.
Obtencién de resultados y verificacion de conclusiones
Disefio del modelo: tener en cuenta los objetivos, los componentes del
modelo a construir, los elementos articuladores y la generacion de valor
Validacién del modelo

FASE 4 Presentacion de resultados de la investigacion: los resultados se analizan
y procesan de manera manual y se incorporan al documento final para su
FASE e
socializacion.
INFORMATIVA'Y

SOCIALIZACION

Informe de resultados: resumen de los principales hallazgos y presentar

los resultados que apoyan las conclusiones.

Difusion de resultados

Fuente: Construccion propia del autor.
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6.

PRESUPUESTO

Contiene el valor estimado de recursos a utilizar en desarrollo de la investigacion.

Tabla 4. Presupuesto de la investigacion

N° ACTIVIDAD PLANEADO EJECUTADO COMPARADO
1 Asesor metodol6gico | $1.000.000,00 | $0 $0
2 Definicion de $3. 000.000,00 | $3. 000.000,00 | $3.000.000,00
instrumentos y
aplicacion/ papeleria,
pasajes
3 Corrector de estilo $1.000.000,00 | $1.000.000,00 $1.000.000,00
4 Investigaciones- $3.000.000,00 | $4.000.000,00 $4.000.000,00
seminarios y cursos
5 Papeleria y varios $ 500.000,00 |$ 500.000,00 $500.000,00
TOTAL $8.500.000,00 | $8.500.000,00 $8.500.000,00
Presupuesto
ajustado

Fuente: construccion propia del autor
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7. CRONOGRAMA

Tiempo estimado para las actividades segun los momentos

Tabla 5. Cronograma.

N° ACTIVIDAD INICIA TERMINA TERMINA EJECUTADO
PLANEADO Y COMPARACION
1 Tipo de investigacion: Mayo 2015. | Junio 2015. Junio 2015. El
Contiene las fuentes componente
bibliogréficas en las que se estratégico y otros
apoya. Estudio de caso: componentes del
PLEXA SA ESP modelo estan siendo
montados en PLEXA
SA ESP
2 Método utilizado. Estudio de Julio 01 de | Julio 30 de Julio 30 de 2015
caso: PLEXA SA ESP 2015 2015
3 Criterios de validez y Agosto 01 Septiembre 30 | Septiembre 30 de
confiabilidad de 2015 de 2015 2015
4 Definicion de hipétesis, Octubre 01 Octubre 30 Octubre 30 2015
variables e indicadores de 2015 2015
5 Disefio Muestral: Universo y Noviembre | Diciembre de | Diciembre de 2015.
muestra representativa, de 2015 2015. NOTA: se define
significativa o por cambio de empresa
conveniencia el segun el caso para estudio de caso.
en PLEXA SA ESP
6 Instrumentos y técnicas de Enero de abril 30 de Cambio de empresa
investigacion. Estudio de caso: | 2016 2016 para estudio de caso:
PLEXA SA ESP Marzo de 2016, se
cambia por la Casa de
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la Madre y el Nifio.

7 Estudio piloto. Estudio de caso | Mayo de Julio de 2016 | Cambio de empresa

PLEXA SA ESP 2016 para estudio de caso:
Se requiere montar el
modelo en la Casa de
la madre y el Nifio.

8 Esquema tematico y Agosto 20 Agosto 25 de | Noviembre de 2016:
publicacion: contiene el titulo, | de 2016 2016 se pide ampliar plazo
posibles subtitulos y para entrega de
contenidos del Informe Final y trabajo. No se alcanza
describe posibilidades de a presentar en Marzo
publicacion. de 2017. Mayo de

2017 se aplican las
esncuestas en la
Casa de la Madre y el
Nifio.

Segundo semestre de
2017: se toma nuevo
curso de investigacion
IV. Se reformula todo
el proyecto para el
nuevo estudio de
caso.

9 Resultados e impactos Agosto de Septiembre 19 | Diciembre de 2017
esperados 2016 de 2016

10 Presentacion de informe final a | Diciembre Marzo de Marzo de 2018:
jurado para aprobacion de 2016 2017 informe presentado y

devuelto con

observaciones.
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11 | Sustentacion del trabajo de Junio de 21 de septiembre de
investigacion 2017. A 2018. Informe
criterio de la presentado y
Universidad. aprobado con
sugerencias, incluidas
en informe final.
12 Grados Segundo Primer semestre del

semestre de
2017

Ao 2019

Fuente: Construccion propia del autor.
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8. RESULTADOS E IMPACTOS ESPERADOS

Tabla 6. Resultado e impactos.

RESULTADO O PRODUCTO
ESPERADO

INDICADOR

BENEFICIARIO

Un modelo de gestion integral
para la innovacion y la
generacion de valor en las
organizaciones de servicios:

validado

Un modelo (indice).
Validada

Las organizaciones de
servicios, los empresarios,
la academia y la sociedad

en general

Aporte de la gestién integral a
la innovacién y a la generacion
de valor en las organizaciones

de servicios.

Numero de empresas con
validacion del modelo:
Casa de la Madre y el
Nifio

Las organizaciones de
servicios, los empresarios,
la academia y la sociedad

en general

Diseiio de un Modelo de
Gestion Integral para la
Innovacion y la generacion de
valor en las organizaciones de

servicios

Un Modelo: validado

Las organizaciones de
servicios, los empresarios,
la academia y la sociedad

en general

Validez de contenido del
Modelo de Gestién Integral
para la Innovacion y la
Generacion de Valor en las

Organizaciones de servicios.

NUmero de empresa con
validacion del modelo/
total de empresa
programada para
validacion de la guia:
Una. Casa de la Madre y

el Nifio.

Las organizaciones de
servicios, los empresarios,
la academia y la sociedad

en general

Publicacion

Una publicacion (indice)

El investigador, academia

alumnos y empresarios

Fuente: Construccion propia del autor.
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9. RESULTADOS DEL MODELDO.

9.1. Descripciéon del Modelo de gestion integral

La respuesta a la pregunta de investigacion: ¢, Cuales son los componentes de un
Modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la Generacion de Valor en las

Organizaciones de Servicios?, hace referencia al problema objeto de investigacion.

La solucion al problema objeto de investigacion es la formulacién o construccion de
un Modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la Generacion de valor en las
Organizaciones de servicios, el cual tiene ocho (8) componentes, tres (3) factores

articuladores y un (1) resultado.

El Modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la Generacion de Valor en las
Organizaciones de Servicios, es una representacion grafica y visual de la realidad
organizacional; tiene validez porgue fue implementado, desarrollado y validado en la
Casa de la Madre y el Nifio, Institucion de servicios de la Ciudad de Bogota D.C. Ademas,
puede ser reproducida o aplicada en cualquier tipo de organizacion de naturaleza
publica o privada.

9.1.1. Componentes del Modelo de gestion integral

Direccionamiento Estratégico, Gestion por Procesos, Gestion de tecnologia,
Sistemas de Gestidn, Gestion Humana por competencias, Cultura de Servicio, Mejora y

Desarrollo sostenible.

Ver Caja de herramientas: 0. Modelo de gestion integral. Formato 1. Modelo de

gestion integral para la innovacion y la generacion de valor en la CMN.
9.1.2. Factores articuladores del modelo
Gestion integral, gestidon de riesgo e innovaciéon

9.1.3. Resultados del modelo
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Generacion de valor y la eficacia del sistema de gestion integral.

Ver Caja de herramientas: 0. Modelo de gestion integral. Formato 2. Factores
articuladores y resultados del modelo de gestion integral para la innovacion y la

generacion de valor.

9.2. ¢Como disefiar un modelo de gestidn integral?.

¢,Como disefiar un Modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la generacién de
valor en las organizaciones de Servicios? El modelo se disefio utilizando un proceso con
rigurosidad metodoldgica paso a paso, la experiencia y de aplicacion practica para su

construccion, mediante el cual se tuvo en cuenta:

9.2.1. La experiencia.

El modelo surge de la experiencia practica del autor, por un periodo de mas de cinco
(5) lustros, en la implementacién de sus componentes en varias organizaciones de
naturaleza publica y privada, de la mejora permanente de su contenido y aplicacion
practica, de los métodos e instrumentos (caja de herramientas) disefiados para su
implementacion y de los resultados que proporciona el modelo en relacién con la gestién
integral, la innovacion y la generacion de valor. Los componentes del modelo se
desarrollan como una respuesta a la articulacién de la gestién integral, la innovacion vy la
generacion de valor. Ademas, como respuesta a la mejora para la implementacion y

certificacion de sistemas de gestion en las organizaciones.

9.2.2. La mejora de contenidos teméticos.

El contenido tematico, académico y practico de sus componentes, se viene
mejorando y desarrollado con ocasion de la aplicacién del modelo en organizaciones de
naturaleza publica y privada y con la implementacién, desarrollo, mejora y validez del
modelo en la Casa de la Madre y el Nifio, institucion donde ha sido implementado y

validado como estudio de caso.

Para el disefio del Modelo de Gestién Integral para la Innovacion y Generacion de

valor en las organizaciones de Servicios, se partié de:
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a)

b)

Una formulacion tedrica, mas la experiencia y mas la aplicacion préactica en
organizaciones de servicios, principalmente, en la instituciéon donde se valido el

modelo y

Un constructo tedrico, mas la consulta en cada organizacion donde se ha aplica el
modelo, teniendo en cuenta el contexto organizacional y el modelo negocio para la

validaciéon de contenido.

Cada componente del modelo se desarrolla técnica y metodolégicamente con base en

dos segmentos esenciales:

a)

b)

Contenido tedrico o estado del arte: Para cada uno de los ocho (8) componentes
del modelo, se parte de una explicacion teodrica, para lo cual se ha hecho
investigacion bibliografica y académica, compilacion y acceso bibliografico a
estudios de conocimiento acumulado sobre aspectos tedricos relacionados con el

tema de cada componente.

Para iniciar la explicacion e implementacion del modelo, en cada organizacion se
hace una presentacion, reflexion o analisis del contenido tedrico de cada
componente y su relacion con el modelo de negocio de la empresa donde el
modelo es objeto de implementacién. Su contenido tedrico o estado del arte, es
objeto de revision y ajuste permanente, cada que es aplicado, explicado o utilizado

para la gestidon organizacional.

Aplicacion practica y metodologica: Para su aplicacion practica y de resultados
para las organizaciones, se desarrollé una metodologia paso a paso para cada
componente del modelo, con excepcion del componente ocho (8): Desarrollo
sostenible, que por su contenido y complejidad se aborda de manera general; se
desarrollaron formatos (caja de herramientas), métodos (paso a paso) y técnicas
(basadas en experiencias) que dan como resultado productos tangibles por cada
componente, los cuales se convierten en entregables para el cliente
(Organizacion) y en herramientas para la gestion integral, la innovacion y la

generacion de valor.
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9.3. Desarrollo de los componentes del modelo de gestién integral.

9.3.1. Componente Direccionamiento Estratégico.

Este componente del modelo de gestion integral, tiene como fundamento la
formulacion de la planeacion estratégica para las organizaciones y contiene los
elementos constitutivos basicos: vision, mision, valores, politicas, estructura
organizacional, objetivos estratégicos, mapa estratégico, tablero de control, indicadores y
plan tactico anual. lgualmente, con el desarrollo de este componente se da respuesta a
lo requerido por la NTC ISO 9001:2015, numerales “4.1. Comprension de la
organizacion y de su contexto y 4.2. Comprension de las necesidades y expectativas de
las partes interesadas”; puesto que se hace andlisis del contexto externo y sus variables
externas (politico-legal, tecnoldgico, competitivo, de mercado, cultural, social (socio
cultural) y econémico) y del contexto interno y sus variables internas (valores, cultura,
conocimiento y desempefo) y ademas, se analizan las partes interesadas (identificacion,

requisitos, seguimiento y revision de la informacién de las partes interesadas).

Se desarrolla un ejercicio participativo, de creacion, prospectiva y de inspiracion con
la alta direccion, mediante el desarrollo de talleres practicos y con entregables tangibles.
La préactica ha demostrado que una vez desarrollada la metodologia, instrumentos y
técnicas correspondientes a este componente, se tiene la necesidad de hacer revision o
ajustes a la vision, misién, politicas, mapa de procesos y a la estructura organizacional,

con fundamento en el principio: “la estructura sigue a la estrategia”.

El desarrollo del componente direccionamiento estratégicos, se realiza

metodolégicamente mediante un paso a paso que comprende:

a) Andlisis de la cadena de valor, el mapa de procesos y la estructura

organizacional.
Producto: La cadena de valor, el Mapa de procesos Yy la estructura organizacional,

b) Andlisis de las variables externas con escenarios, tendencias e impactos.
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Producto: la matriz de tendencias: oportunidades y amenazas,

c) Analisis de las variables internas con identificacién de factores criticos de éxito y

focos estratégicos.
Producto: los factores criticos de éxito y focos estratégicos,

d) Identificacién de los objetivos estratégicos con base en los focos estratégicos.
Producto: los objetivos estratégicos,

e) Despliegue de objetivos estratégicos en el BSC.
Producto: propuestas de valor en las cuatro perspectivas,
f) Disefio del mapa estratégico,
Producto: el Mapa estratégico,
g) Disefio del tablero de control por perspectiva,
Producto: tablero de control con indicadores,

h) Formular Plan de comunicaciones: definir objetivos, actividades, recursos y

responsables para dar a conocer la estrategia a todo el personal
Producto: Plan de comunicaciones,

i) Formulacion de planes tacticos: bajar la estrategia a la operacion. Objetivos,

procesos, actividades, recursos, responsables y cronogramas plurianuales.
Producto: plan tactico,

El Mapa estratégico se formula con fundamento en la metodologia disefiada para este

trabajo de investigacién y soportada en la teoria Balanced Scorecard-BSC, concepto

introducido por los economistas Norteamericanos Norton y Kaplan, como un sistema o

herramienta de medicién del desempefio organizacional, dado a conocer a nivel mundial

con su primera publicacién “Cuadro de Mando Integral o también conocido como The
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Balanced Scorecard (BSC), que sali6 a luz publica en la prestigiosa publicacion Harvard
Business Review, en 1992 y posteriormente, es publicado por Ediciones Gestién 2000,
como su primer libro con el titulo: “Cuadro de Mando Integral”; el segundo libro es
publicado, igualmente, por Ediciones 2000, primera edicion de noviembre del afio 2000,
en esta publicacion ellos hacen un mayor aporte a las organizaciones, en lo referente a la
estrategia, el primer capitulo del referido libro lo titulan: “Creacién de la organizacion
basada en la estrategia”’, donde hacen referencia a que las organizaciones necesitan un

nuevo tipo de sistema de gestion, para gestionar la estrategia, no la tactica.

Continuado la breve historia, se retoma los conceptos de los autores Norton y Kaplan:
El “segundo libro (La organizacion focalizada en la estrategia)- como implementar el
Balanced Scorecard. Este marco fue construido sobre la base de cinco principios de

gestion:

Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo,
Traducir la estrategia en términos operacionales,
Alinear la organizacién con la estrategia,

Motivar para que la estrategia sea una tarea de todos,

o bk 0 DN PR

Gobernar para convertir a la estrategia en un proceso continuo.

Nuestro tercer libro, Strategy Maps (Mapas Estratégicos) describi6 el principio 2
introduciendo un marco general para traducir la estrategia en objetivos vinculados,
mediante relaciones de causa efecto, con las cuatro perspectivas del BSC: Financiera,
del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento. EI marco alineé los
procesos, la gente, la tecnologia y la cultura con la propuesta de valor para el cliente y

los objetivos de los accionistas.

Nuestro cuarto libro, Alignment (Alineacion) describié el principio 3 y mostréo como se
utilizan los mapas estratégicos y los BSC para alinear las unidades organizacionales. El
presente libro, The Execution Premium, ilustra estos hallazgos y describe la manera en
gue las compaifiias pueden establecer relaciones sélidas entre la estrategia y las

operaciones para que las actividades operacionales diarias de los empleados respalden
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los objetivos estratégicos” (KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. The Execution
Premium. Integrando la estrategia y las operaciones para logar ventajas competitivas.
2008).

La metodologia para el direccionamiento estratégico se desarrolla por etapas,
detalladas metodolégicamente en la guia para la implementacién del modelo, que hace

parte integral de los anexos del presente documento:

9.3.1.1. Etapa0: Analisis de la cadena de valor

9.3.1.2. Contenido tedérico o estado del arte

La cadena de valor: Desde el punto de vista tedrico se incorpora el concepto Cadena
de Valor, desarrollado por Michael E, Porter, en su libro titulado: “Ventaja competitiva”,
cuya primera edicién fue publicada en 1987, en el capitulo 2, desarrolla el concepto “la
cadena de valor y la ventaja competitiva”, plantea una idea central que la fuente de
ventaja competitiva consiste en examinar la empresa en sus actividades
estratégicamente relevantes, “para analizar las fuentes de la ventaja competitiva se
necesita un medio sistematico de examinar todas las actividades que se realizan y su
manera de interactuar. En este Capitulo se introduce la cadena de valor como la
herramienta bésica para ello. Permite dividir la compafiia en sus actividades
estratégicamente relevantes a fin de entender el comportamiento de los costos, asi como
las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion”. (PORTER, Michael E. Ventaja

competitiva. Creacion y sostenimiento de un desempeiio superior 2009).

Esto es, la cadena de valor es el conjunto de actividades estratégicamente relevantes,
gue de manera eslabonada y desagregada generan ventaja competitiva y valor (margen)
para la organizacion, es pertinente identificar aquellas actividades que agregan valor y

las que no agregan valor.

Las actividades estratégicamente relevantes que generan valor, Porter las divide en

dos grupos: primarias y de apoyo, las cuales generan un margen (valor). Las primarias

60



intervienen en la creacion de productos o servicios, es decir, en el disefio, fabricacion,
produccién y venta. Son las relevantes que corresponden a la generacién de valor para
el negocio (margen). Las actividades de apoyo, son las que soportan 0 apoyan las

actividades primarias.

La cadena de valor contribuye de manera significativa al disefio de la estructura
organizacional; permitiendo clasificar, ordenar o agrupar actividades estratégicas
semejantes, por unidades o procesos que interactian para generar valor (margen). Se
crea valor cuando se genera margen, es decir, cuando hay ventaja competitiva,
optimizacion de costos, mejora del desempefio organizacional, satisfaccion de clientes,
productividad humana e incremento de la rentabilidad, “si una estructura corresponde a
la cadena, mejorara la capacidad para crear y mantener la ventaja competitiva”
(PORTER, Michael E. Ventaja competitiva. Creacion y sostenimiento de un desempefio
superior. 2019).

9.3.1.3. Aplicacién préacticay metodologica.

Se inicia de manera ordenada el trabajo practico, aplicando una metodologia paso a
paso que genera productos que son herramientas para la gestion integral y la generaciéon

de valor.

Paso 1. Formato 1: Analizar la competencia de la empresa en su negocio
Producto: Informacién estratégica relevante de la empresa, en materia de

competencia del sector industrial, proveedores, clientes, participantes potenciales y los

productos o servicios sustitutos.
Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa O.

Andlisis de la cadena de valor. Paso 1. Formato 1. Analizar la competencia de la

empresa en su negocio. Ver ejemplo 1.
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Paso 2. Formato 2. Identificacion los procesos de la empresa.

Productos: procesos Fundamentales-primarios y habilitadores- de apoyo

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 0.
Andlisis de la cadena de valor. Paso 2. Formato 2: Identificar los procesos de la empresa.
Ver ejemplo 1.
Paso 3. Formato 3. Definir los productos y servicios por proceso.
Producto: Productos y servicios por proceso.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 0.
Analisis de la cadena de valor. Paso 3. Formato 3: Definir los productos y servicios por
proceso. Ver ejemplo 1.

Pas6 4. Formato 4. ldentificar las actividades esenciales de valor.

Producto: Actividades estratégicamente relevantes: proveedor, entrada,

transformacion, salida y clientes

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 0.
Andlisis de la cadena de valor. Paso 4. Formato 4: Identificar las actividades esenciales
de valor. Ver ejemplo 1.
Paso 5. Formato 5. Construir la cadena de valor.

Producto: la cadena de valor

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 0.

Analisis de la cadena de valor. Paso 5. Formato 5: la cadena de valor. Ver ejemplo 1.
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Paso 6. Formato 6. Disefar el Mapa de Procesos.
Producto: el mapa de procesos.
Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 0.

Andlisis de la cadena de valor. Paso 6. Formato 6: mapa de procesos. Ver ejemplo 1

Paso 7. Formato 7. Disefiar la estructura organizacional.

Producto: la estructura organizacional.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa O.
Analisis de la cadena de valor. Paso 7. Formato 7. Estructura organizacional. Modelo 1y

Modelo 2. Ver ejemplo 1y 2.

9.3.1.4. Etapa l: Analizar el mercado, escenarios y variables externas

9.3.1.5. Contenido tedrico o estado del arte

Para analizar el mercado, es necesario comprender el negocio: su ubicacion en el
contexto externo, marco de tiempo, las perspectivas del Balanced Scorecard, los clientes,
la participacién en el mercado, los productos o servicios y sus caracteristicas y requisitos;
la proximidad al cliente, la curva de experiencia, el enfoque, la diferenciacién, los
propdésitos estratégicos, los escenarios futuros, las variables, las tendencias, los impactos

en el negocio, el talento humano y los resultados futuros esperados.

Para el ejercicio de analisis de mercado y prospectiva, se requiere que la alta
direccién, los lideres o duefios de la organizacion: entrenen, se inspiren, piensen, creen
escenarios posibles, se preparen e innoven en el negocio. Esto es, prepararse
mentalmente y preparar el cerebro para crear, planear, motivar, impulsar, gestionar y
tomar decisiones estructuradas e innovadoras en la generacion de valor. Es pensar en el

futuro de la organizacién, en la participacién en el mercado, en los productos y servicios
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ofertados, en las propuestas de valor para el cliente y en la generacién de valor. Es abrir
la mente y proyectar el negocio en un marco de tiempo.

El analisis del mercado y del contexto externo de la organizacion, es una decision
estratégica de los duefios del negocio, quienes para lograr la supervivencia, el
crecimiento y la rentabilidad, tendran que estar mentalmente preparados para innovar,
pensar en el negocio, gestionar la calidad y crear valor para los accionistas y las partes

interesadas.

Con el desarrollo de este componente del modelo, se da respuesta al requerimiento
de la Norma NTC ISO 9001:2015, numerales: “4.1. Comprension de la organizaciéon y de
Su contexto. La organizacion debe determinar las cuestiones externas e internas que son
pertinentes para su propdsito y su direccion estratégica, y que afectan a su capacidad
para logar los resultados previstos de su sistema de gestion de la calidad. La
organizacion debe realizar el seguimiento y la revision de la informacion sobre estas
cuestiones internas y externas. 4.2. Comprension de las necesidades y expectativas de
las partes interesadas” (INSTITUTO COLOMBANO DE NORMAS TECNICAS Y
CERTIFICACION. Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 9001: 2015. Sistemas de
Gestion de la calidad. 2015).

Para el analisis de las variables de contexto interno, se tendra en cuenta los siguientes

conceptos:

Prospectiva: Acto de inspiracién, creacion e imaginacion,
Escenario: hechos que pueden suceder, son futuros posibles,
Utilizando conceptos de prospectiva, para analizar los escenarios, se deben tener en

cuenta tres (3) elementos esenciales:
Analizar variables criticas: son variables debido a que “varian” o cambian y esas

variaciones impactan el negocio. Pueden ser del entorno: Legal (politico legal),

tecnoldgico, eecondmico, aambiental, competitivo, del mercado, cultural y social (Socio-
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cultural). Analizar minimo las cinco (5) variables mas representativas, seleccionadas por

el equipo estratégico de acuerdo al negocio.

Analizar tendencias de las variables: Son los comportamientos que pueden tener las

variables en el futuro, de acuerdo con los cambio del entorno y de mercado.

Analizar el impacto de dichas tendencias sobre la organizacion: El impacto de las
tendencias puede ser: positivo, negativo o neutral, de acuerdo con los escenarios

presentados en el entorno.

9.3.1.6. Aplicacién practicay metodoldgica.

Se sigue de manera rigurosa la metodologia paso a paso que permite hacer analisis de:
El sector econdmico, el negocio, el marco de tiempo, los escenarios, aanalisis de
variables externas; tendencias, impactos y escenarios futuros; resultados clave para el
futuro estratégico del negocio. La metodologia es desarrollada de manera detallada en la
guia para la implementacion del modelo, que hace parte de los anexos del presente

documento:

Paso 1. Formato 1. Definicion del Sector, del Negocio, Marco de Tiempo y
Escenarios posibles.

Producto: definicion del sector, negocio, marco de tiempo y escenarios posibles

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 1.
Analisis del mercado, escenarios y variables externas. Paso 1. Formato 1: Definicion del
Sector, Negocio, Marco de Tiempo y Escenarios posibles. Ver ejemplo 1.

Paso 2. Formato 2. Identificar escenarios por variable externa.

Productos: escenarios por variable externa.
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Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 1.
Andlisis del mercado, escenarios y variables externas. Paso 2. Formato 2: ldentificar

Escenarios por variable externa (dos formatos). Ver ejemplo 1y 2.

Paso 3. Formato 3. Seleccionar dos (2) escenarios criticos por variable.

Producto: escenarios por variable externa. Priorizados

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 1.
Analisis del mercado, escenarios y variables externas. Paso 3. Formato 3: Seleccionar

dos (2) escenarios por variable (dos formatos). Ver ejemplo 1.

Paso 4. Paso 4. Identificar tendencias por escenario.

Resultado: tendencias por escenario.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 1.
Analisis del mercado, escenarios y variables externas. Paso 4. Formato 4. ldentificar

tendencias por escenario. Ver ejemplo 1.

Paso 5. Formato 5. Analizar la probabilidad de ocurrencia e impacto de las

tendencias. Construccion de la Matriz de tendencias e Impacto.
Producto: Matriz de tendencias e impactos

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 1.
Andlisis del mercado, escenarios y variables externas. Paso 5. Formato 5: Analizar la
probabilidad de ocurrencia e impacto de las tendencias. Construccion de la Matriz de

tendencias e Impacto. Ver ejemplo 1y 2
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Paso 6. Formato 6. Redaccién de escenarios futuros
Producto: Listado de escenarios futuros redactados.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 1.
Analisis del mercado, escenarios y variables externas. Paso 6. Formato 6. Redaccién de

escenarios futuros. Ver ejemplo 1.

Paso 7. Formato 7. Identificacion de partes interesadas del sistema (SGC, SGA,
SGSST)

Producto: matriz de partes interesadas
Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 1.

Analisis del mercado, escenarios y variables externas. Paso 7. Formato 7. Formato 7.

Identificacion de partes interesadas del sistema (SGC, SGA, SGSST). Ver ejemplo 1.

9.3.1.7. Etapa 2: Desempefio organizacional y enfoque del negocio.

9.3.1.8. Contenido tedrico o estado del arte.

Se desarrollan los conceptos referentes a:

Variables internas: Se realiza el analisis de las variables internas: Los Valores, la

cultura, los conocimientos y el desempefio organizacional o los resultados.

Desempefio organizacional: Hace referencia a la medicion de los resultados
obtenidos y el cumplimiento de los objetivos organizacionales para la generacion de valor.
El desempefio, lo define el numeral 3.7.8 de la NTC I1SO 9000:2015, como: “Resultado

medible”. El desempefio son los resultados.
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Cultura organizacional: Es el conjunto de creencias, valores y patrones de
comportamiento del talento humano dentro de la organizacion y ello, conforma la cultura

organizacional.

Valores organizacionales: Es el conjunto de principios que representan los valores o
el sentir del talento humano de la organizacién. Los principios son homas o reglas que
orientan el accionar y conductas del ser humano en la organizacion.

Los conocimientos: Se refiere a la gestion del conocimiento como un activo
productivo de la organizacion y generador de valor. El conocimiento esta asociado a las
competencias del talento Humano como el principal activo de la organizacion y su
aplicacién practica y experiencias es lo que genera la productividad, la diferenciacion, la

ventaja competitiva y el valor.

Factores criticos: Analizando la cadena de valor con sus actividades primarias, de
apoyo y el margen, se identifican los factores criticos de éxito positivos (FCE) o
Fortalezas y los factores criticos negativos (FCN) o debilidades por proceso, segun mapa

de procesos.

¢ Qué es un factor critico de éxito (FCE)?: Es una variable interna que tiene alto
impacto positivo para la organizacion, es un elemento diferenciador: Es una Fortaleza. El
FCE es positivo, porque ayuda o contribuye a crear “una posicion estratégica

diferenciadora, unica y sostenible”.
¢ Qué es un factor critico negativo (FCN)?: Es una variable interna que tiene alto
impacto negativo para la organizaciéon. Es una Debilidad porque contribuye a destruir

valor para la empresa.

,Qué son los focos estratégicos?: Es lo que la empresa “debe hacer’ para

enfocarse, concentrarse y aprovechar la oportunidad o para minimizar la amenaza.

68



9.3.1.9. Aplicacién préacticay metodoldgica.

Se desarrollan los siguientes pasos los cuales se detallan en la guia de implementacion

del modelo, que hace parte de los anexos del presente documento:

Paso 1. Formato 1. Identificar los Factores Criticos de Exito

Productos: Factores criticos de éxito.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 2.
Desempefio organizacional y enfoque del negocio. Paso 1. Formato 1. Identificar

Factores Criticos de Exito. Ver ejemplos 1y 2.

Paso 2. Formato 2. Priorizar los Factores criticos de éxito
Criterios de calificacién de los FCE y los FCN:
Producto: factores criticos de éxito priorizados.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 2.
Desempefio organizacional y enfoque del negocio. Paso 2. Formato 2. Priorizar los
factores criticos de Exito. Ver ejemplos 1y 2
Paso 3. Formato 3. Definir el impacto de las tendencias sobre los FCE y FCN.
Productos: Acciones estratégicas- focos estratégicos

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 2.

Desempefio organizacional y enfoque del negocio. Paso 3. Formato 3. Definir el impacto
de las tendencias sobre los FCE y FCN. Ver ejemplo 1y 2.
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Paso 4. Formato 4. Definir los FOCOS ESTRATEGICOS de la empresa.
Productos: Los focos estratégicos de la organizacion

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 2.
Desempefio organizacional y enfoque del negocio. Paso 4. Formato 4. Focos
estratégicos de la empresa. Ver ejemplo 1, 2y 3.
Paso 5. Formato 5. Desplegar los focos estratégicos en el BSC
Producto: despliegue de los focos estratégicos en el BSC

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 2.

Desempefio organizacional y enfoque del negocio. Paso 5. Formato 5. Desplegar los

focos estratégicos en el BSC. Ver ejemplo 1.

Paso 6. Formato 6. Definir lo que significa cada FOCO y qué quiere lograr la
Empresa.

Producto: qué significan y qué quiere lograr la empresa.
Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 2.

Desempefio organizacional y enfoque del negocio. Paso 6. Formato 6. Definir lo que

significa cada foco y qué quiere lograr la Empresa. Ver ejemplo 1.

9.3.1.10. Etapa 3: Definir objetivos estratégicos.

9.3.1.11. Contenido tedrico o estado del arte.

Qué son los Objetivos: son aspiraciones o deseos cuyo fin es alcanzar o lograr algo

a futuro y en un marco de tiempo establecido. Son los fines o propdésitos estratégicos que
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una organizacion pretende alcanzar en un marco de tiempo, tiene metas y resultados
esperados; son, igualmente, la apuesta o propdsito de una organizacion por alcanzar
algo que se considera fundamental y congruente con la vision y la con la generacion de

valor.

Los objetivos para su cumplimiento tienen metas, que son acciones que generan
resultados parciales en periodos de tiempo.

Los indicadores permiten medir los resultados de las metas establecidas y de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Los objetivos son el QUE se quiere hacer y lograr, son las declaraciones de resultado
medibles, realizables, razonables, claras, motivadoras y posibles a futuro (corto, mediano

y largo plazo).

¢, Qué caracteristicas tiene un objetivo estratégico para su disefio?: Un verbo de
accion fuerte y contundente: verbo en infinitivo que indique accion, logro, resultado y que
se pueda medir de alguna forma (cuantitativa o cualitativamente).
Verbos como: Aumentar, incrementar, disminuir, obtener, lograr, Adquirir, entre otros, son

utilizados para redactar objetivos.

Un horizonte de tiempo: es el marco de tiempo para el cumplimiento del objetivo; en

qgué afo, mes, dia o en qué fecha se espera lograr el resultado final.

Una meta: Es el resultado cuantificado o cualificado del logro. Son medibles en el

tiempo y en los logros parciales de las metas.

Un qué se quiere lograr: una descripcion de las acciones de logro. Es la accion o la
actividad

Una unidad de medida y herramientas de medicion: las acciones tienen inicio y final,

unos resultados o logros que pueden variar; por ello, se requiere de herramientas que

permitan medir los resultados y las posibles variaciones.
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Los indicadores: son una herramienta administrativa de gestion que permite hacer
mediciones de cumplimiento y logro. Hacer comparaciones entre variables de lo

planeado y lo ejecutado, del impacto o satisfaccion.

Definir objetivos estratégicos, tiene las siguientes ventajas:

Definir la “linea de accién” y los propdsitos de la organizacion,

Dar claridad sobre las expectativas de trabajo en todos los niveles de la organizacion,
establecer metas, logros y resultados y con ello, una gerencia integral,

Generar un trabajo organizado, con metas claras y resultados claros,

Permite motivar y generar compromisos del Talento Humano y

Generaran acciones claras y concretas para la gestion operativa

¢, Qué dificultades se presentan en la identificacién de objetivos estratégicos?:

Muchos objetivos estratégicos: se pierde el enfoque y pueden ser tacticos o de la
operacion de los proceso.

Muchos indicadores: Se establece un criterio de 1.5 indicadores por obijetivo.
Mayoria de indicares financieros: Indicadores de resultado, muchas veces solo se
piensa en los resultados financieros.

Objetivos estratégicos no alineados con la estrategia, ni con los procesos.

Objetivos ambiguos o poco claros, que no se generan acciones y resultados.

Cabe advertir que, hay otras teorias y practicas empresariales, que definen a los
objetivos estratégicos, sin establecerles un marco de tiempo, metas y resultados claros;
no es lo mas comun, pero se pueden encontrar objetivos como por ejemplo:

Desarrollar una mano de obra de clase mundial.
Crear una administracion sin fallas ni errores.
Alcanzar un desempeiio de inversiones de primera linea y

Tener sostenibilidad financiera.
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Cdmo identificar los objetivos estratégicos: En la metodologia propuesta, se
identifican por cada foco estratégico y su articulacién con la visién y con mision. Estan

articulados con la politica de la calidad, con los objetivos de calidad y con los procesos

9.3.1.12. Aplicacion practicay metodoldgica.

Se desarrolla de manera detalla en la guia de implementacién del modelo, que hace
parte de los anexos del presente documento.

Paso 1. Formato 1. Identificar objetivos estratégicos por foco estratégicos
Producto: Objetivos estratégicos

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 3.
Definicion de objetivos estratégicos. Paso 1. Formato 1. Identificar objetivos estratégicos
por foco estratégico. Ver ejemplo 1.
Paso 2. Formato 2. Priorizar los objetivos estratégicos
Producto: objetivos estratégicos para desplegar en CMI.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 3.
Definicion de objetivos estratégicos. Paso 2. Formato 2. Priorizar los objetivos estratégico.
Ver ejemplos 1, 2, 3y 4.

Paso 3. Formato 3. Matriz de relacién focos y objetivos

Productos: matriz de relacion de objetivos estratégicos con los focos estratégicos.
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Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 3.
Definicion de objetivos estratégicos. Paso 3. Formato 3. Matriz de relacion focos y

objetivos. Ver ejemplo 1.

Paso 4. Formato 4. Alinear los Objetivos Estratégicos con los procesos.

Producto: Alineacion de Objetivos Estratégicos en los procesos

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 3.
Definicion de objetivos estratégicos. Paso 4. Formato 4. Alinear Objetivos Estratégicos

con los procesos. Ver ejemplo 1

9.3.1.13. Etapa 4: Desplegar los objetivos estratégicos en el BSCy

propuestas de valor.

9.3.1.14. Contenido tedrico o estado del arte.

Desplegar un objetivo estratégico en el BSC, es analizar el objetivo y su impacto en
las cuatro (4) perspectivas del BSC, con el fin de generar propuestas de valor para los
clientes, duefios y partes intestadas. El despliegue estratégico es un acto de inspiracion,
imaginacion y construccién de escenarios futuros y posibles, que generan propuestas de

valor distribuidas por las cuatro (4) perspectivas del BSC, asi:

Perspectiva clientes: Propuestas de Valor para los Clientes: PVC
Perspectiva procesos: Propuestas de Valor para los Procesos: PVP
Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Propuestas de capital intangible: PCI

Perspectiva financiera: Dimension financiera y la dimension social: DF/DS

Las propuestas de valor, los proyectos y las iniciativas estratégicas, integran el Mapa

estratégico.
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El Balanced Scorecard es un modelo de gestion, que hace posible la implementacion
de la estrategia, a través de cinco principios:

1. “Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo
2. Traducir la estrategia en términos operativos

3. Alinear la organizacién con la estrategia

4. Hacer de la estrategia un trabajo de todos

5. Hacer de la estrategia un proceso continuo” (KAPLAN, ROBERTO S. NORTON,
DAVIS P: Alignment. Como alinear la Organizacion a la Estrategia a través del
Balanced Scorecard. 2000. 2005).

La terminologia aplicable al Balanced Scorecard, se relaciona con el despliegue de

objetivos estratégicos en las cuatro perspectivas:

Los temas estratégicos: Al describir las estrategias para un negocio, realizando un
ejercicio de planificacion y construccion de futuros posibles, se hace necesario agrupar
objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas (programas y proyectos) en temas
estratégicos, que se pueden visualizar en las cuatro perspectivas del mapa estratégico.
Cada tema estratégico debe representar un negocio y se debe ver en el mapa
desplegado en las cuatro perspectivas.

Los temas estratégicos conservan la relacion causa efecto entre objetivos
estratégicos en las cuatro perspectivas y sirven para que la organizacion tenga mayor
concentracion en el destino estratégico, “la organizacién crea sinergias cuando enuncia
temas estratégicos que mejoran los vinculos y la coordinacion entre sus multiples
unidades de negocio. Los temas estratégicos se enuncian en el mapa estratégico y BSC

organizacionales” (Ibid., p146)

Algunos ejemplos de temas estratégicos son: excelencia operacional, gestion de
clientes, desarrollar la marca, disefio de nuevos negocios, gestion de cartera, suministro

y servicios y maximizar el valor para el accionista, entre otros.
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Los Objetivo estratégicos: Declaracién contundente, accion o apuesta futura de lo que

la organizacion debe alcanzar en un marco de tiempo determinado.

Los Indicadores: Herramienta que permite medir el logro y el avance de los objetivos
para el cumplimiento de la estrategia. Es la comparacion entre datos que sirven para
definir una medida cuantitativa (numérica) o cualitativa (observacién). La comparacion,
previa la definicidn de unos criterios, arroja unos resultados que sirven para tomar

decisiones.

Las Metas: nivel de desempefio establecido o ritmo de evolucion deseado segun
situacion inicial y resultados final. Las metas se establecen como resultado final o parcial
de las actividades que permiten cumplir con el objetivo. Deben ser retadoras.

Iniciativas: Son proyectos y programas de accion clave, para alcanzar los objetivos
estratégicos; incluye las politicas organizacionales como directrices 0 mandatos que

hacen posible cumplir las propuestas de valor.

Proyectos: conjunto de actividades coordinadas e interrelacionadas que tienen un
objetivo, un periodo de tiempo y un presupuesto asignado (inversion. Ademas, tienen

fecha de inicio y terminacion.

Programas: conjunto de actividades especificas o tematicas, que se programan,
formulan y realizan en un marco de tiempo determinado, para alcanzar objetivos de la

organizacion.

Politicas empresariales: son mandatos, 6rdenes, orientaciones, instrucciones,
directrices y decisiones de la alta gerencia. Para definir una politica se tienen en cuenta

los siguientes criterios:
a) Un propdsito u objetivo: Es el para qué de la politica, el qué se quiere lograr.
b) Un responsable: responsable de ejecutar la politica

¢) Un mandato, acciones: mandato, normatividad, qué hacer y actividad.

76



d) Un Fin : Resultados claro y medible
e) Un marco de tiempo: que se busca lograr y en cuanto tiempo.

Ejemplo de politica: “Incrementar la satisfaccion del cliente: Para incrementar la
satisfaccion del cliente, el director de gestidn servicio y la gerencia, haran seleccion de
clientes y mejora del servicio, con el fin de incrementar las ventas anuales de la

compafia”.

Las politicas organizacionales, requieren ser divulgadas, entendidas y acatadas por

todos los miembros de la organizacion.

Finalmente, las propuesta de valor identificadas para cada objetivo estratégico
desplegado en las cuatro (4) perspectivas del BSC, incluidas las iniciativas estratégicas
(politicas, programas y proyectos); seran indispensables, para la formulacién del mapa

estratégico.

9.3.1.15. Aplicacién préacticay metodologica.

Se hace un desarrollo dotados a través de la guia de implementacion del modelo, que

hace parte de los anexos del presente documento:
Paso 1. Formato 1. Desplegar objetivos estratégicos
Producto: propuesta de valor (PVC, PVP, PCl y DF/DS)

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 4.
Desplegar los objetivos estratégicos en el BSC y las propuestas de valor. Paso 1.

Formato 1. Desplegar Objetivos Estratégicos en el BSC. Ver ejemplo 1.

Paso 2. Formato 2. Identificar iniciativas estratégicas

Producto: iniciativas estratégicas (programas, proyectos y politicas)
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Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 4.
Desplegar los objetivos estratégicos en el BSC y las propuestas de valor. Paso 2.

Formato 2. Identificar iniciativas Estratégicas. Ver ejemplo 1.

9.3.1.16. Etapa 5: Formular Mapa Estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, plan

de comunicaciones y plan tactico.

9.3.1.17. Contenido tedrico o estado del arte.

Formular Mapa estratégico: El Mapa estratégico es una representacion grafica de
la realidad estratégica de la organizacion, que en una pagina describe y articula los
objetivos estratégicos con las iniciativas estratégicas en cuatro perspectivas. “Un mapa
estratégico proporciona una representacion visual de la estrategia. En una sola pagina
da una vision de como se integran y combinan los objetivos de las cuatro perspectivas
para describir la estrategia. Cada empresa adapta su mapa estratégico a sus objetivos
estratégicos particulares. Lo habitual es que los objetivos de las cuatro perspectivas de
un mapa estratégico genere entre 20 y 30 indicadores necesarios para el Balanced
Scorecard asociado. (KAPLAN, ROBERTO S. NORTON, DAVID P. Mapas Estratégicos.

Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles. 2000. 2004):

Formular el Balanced Scorecard-BSC-: EI BSC es una herramienta de gestion que
a partir de los objetivos estratégicos, identifica indicadores y metas para el logro de los

objetivos estratégicos.

El Balanced Scorecard: El Balanced Scorecard traduce los objetivos del mapa
estratégico en indicadores y metas a alcanzar. La organizacion debe proporcionar
recursos a cada programa de accion. Para cada indicador del Balanced Scorecard, los
gerentes deben identificar las iniciativas estratégicas para alcanzar la meta propuesta.
Las iniciativas crean resultados, de ahi que la ejecucion de la estrategia se haga a través

de la ejecucion de iniciativas”. (Ibid., p.82, 83 y 84)
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Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard: “El mapa estratégico del
Balanced Scorecard. Proporciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia
vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor. La perspectiva
financiera describe los resultados tangibles de la estrategia. La perspectiva cliente
define la propuesta de valor para los clientes objetivo. La perspectiva procesos internos
identifica los pocos procesos criticos que se espera tengan el mayor impacto sobre la
estrategia la perspectiva aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que
son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican
qué tareas (el capital humano), qué sistemas (capital de informacién) y qué clase de
ambiente (el capital organizacional) se requieren para apoyar los proceso internos de
creacion de valor” (KAPLAN, ROBERTO S. NORTON, DAVID P. Mapas Estratégicos.

Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles. Barcelona. 2000. 2004).

Organizamos los activos intangibles en tres categorias.

Capital humano: Disponibilidad de habilidades, competencias y conocimientos
requeridos para apoyar la estrategia. Capital de la informacion: la disponibilidad de
sistemas de informacion, redes e infraestructura requerida para respaldar la estrategia.
Capital organizacional: La disponibilidad de la empresa para movilizar y sostener el
proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia” (Ibid., p82).

Formular el plan de comunicaciones: se definen objetivos, acciones, meta,
indicadores, recursos y responsables, para dar a conocer la estrategia a toda la

organizacion.

Formular el Plan de accion/tactico anual: El plan de accion o plan tactico, es una
herramienta administrativa para el control gestion, en la cual se despliegan los objetivos
estratégicos por proceso, las acciones y los proyectos, defiendo en el tiempo qué hacer,
el como, el cuando, el con qué, los recursos (anuales y plurianuales) y el con quién se
realizan las iniciativas para el cumplimiento de los objetivos. El plan tactico contempla

dos secciones:

Seccidn A. Estratégica. Esta seccion contiene: proceso, los objetivos estratégicos,
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iniciativas estratégicas (proyectos, acciones, programas), responsables, indicadores y
cronograma. Es la materializacion del Mapa estratégico y Plan tactico anual.

Seccion B. Operativa. Esta seccidon contiene: proceso, objetivos estratégicos,
acciones operativas que contribuyen con los objetivos estratégicos, responsables,
indicadores y cronograma. El plan de accion/tactico anual, contribuye a traducir la
estrategia en términos operacionales, alinear la organizacion con la estrategia, convertir
la estrategia en una tarea diaria de todos y en un proceso continuo. Las actividades
desarrolladas deben apuntar al cumplimiento del Mapa estratégico y del Tablero de

control por perspectiva.

“Los planes de accion que definen y proporcionan recursos para las iniciativas
estratégicas deben estar alineados con los temas estratégicos y deben verse como un
conjunto integrado de inversiones, en lugar de como un grupo de proyectos aislados.
Cada tema estratégico debe contener un caso de negocio integral” (KAPLAN, ROBERTO
S. NORTON, DAVID P. Mapas Estratégicos. Convirtiendo los activos intangibles en
resultados tangibles. 2004).

9.3.1.18. Aplicacion practicay metodoldgica.

Para formular el mapa estratégico, el Balanced ScoreCard-BSC-, el plan de

comunicaciones y el plan de accién o tactico, se desarrollan los siguientes pasos:
Paso 1. Formato 1. Formular mapa estratégico
Producto: Mapa estratégico

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.
Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan

tactico. Paso 1. Formato 1. Formular el mapa estratégico. Ver ejemplos 1y 2.

Paso 2. Formato 2. ¢Qué significa el objetivo estratégico, la iniciativa, el proyecto,

gué quiere lograr y qué quiere medir?
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Producto quiere lograr y qué quiere medir

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.
Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan
tactico. Paso 2. Formato 2. ¢ Qué significa el foco, objetivo estratégico o la iniciativa, qué

quiere lograr y qué quiere medir? Ver ejemplo 1.

Paso 3. Formato 3. Formular el Balanced Scorecard

Producto: Tablero de control por perspectiva

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.
Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan
tactico. Paso 3. Formato 3. Formular el Balanced ScoreCard:

e Ver formato perspectiva financiera y ejemplo 1,

e Ver formato perspectiva clientes,

e Ver formato perspectiva procesos internos y

e Ver formato perspectiva Aprendizaje y crecimiento.

Paso 4. Formato 4. Formular el plan de comunicaciones

Producto: Plan de comunicaciones:

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.
Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan
tactico. Paso 4. Formato 4. Formular plan de comunicaciones. Ver ejemplo 1.

Paso 5. Formato 5. Formular plan de accién/ tactico

Producto: Plan tactico anual.
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Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.
Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan
tactico. Paso 5. Formato 5. Formular plan de accién /tactico.

Ver: 1. Direccionamiento estratégico. Plan tactico CMN 2017. Documento en Excel.
Paso 6. Formato 6. Diagndstico Gestion de Riesgos
Producto: diagnostico gestidon de riesgos.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.
Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan
tactico. Paso 6. Formato 6. Diagndstico Gestion de riesgos. Ver ejemplo 1.

Paso 7. Formato 7. Alineacién de las partes interesadas con la estrategia.
Productos: Alineacion de las partes interesadas con la estrategia.

Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.
Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan
tactico. Paso 7. Formato 7. Alineacion de partes interesadas con la estrategia. Ver
ejemplo 1.

Paso 8. Elaboracion del documento de Direccionamiento Estratégico
Producto: documento direccionamiento estratégico (Word o power point).
Ver caja de herramientas. 1. Componente direccionamiento estratégico. Etapa 5.

Formular mapa estratégico, Balanced ScoreCard- BSC-, Plan de comunicaciones y Plan

tactico. Paso 8. Formato 8. Contenido del Documento direccionamiento estratégico.
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9.3.2. Componente gestion por procesos

9.3.2.1. Contenido teérico o estado del arte

En este componente, se realiza un ejercicio participativo de disefio y puesta en
marcha de los procesos, con base en una metodologia que paso a paso, le permite a la
organizacion diseflar o mejorar el mapa de procesos, caracterizar y documentar los
procesos; definir y documentar los procedimientos, identificar indicadores operativos,
identificar los riesgos, asociar los objetivos estratégicos a los procesos y poner en
marcha los procesos; para traducir la estrategia en términos operativos, movilizar el
cambio a través del liderazgo ejecutivo, alinear la organizacion con la estrategia y hacer
de la estrategia un proceso continuo y un trabajo de todos. Igualmente, se articula la
estrategia y la operacién con los Sistema de gestion (NTC ISO 9001:2015, NTC ISO
14001:2015, NTC ISO 45001:2018, el Decreto 1072 de 2015 “Sistema de Gestion de la
Seguridad y Salud en el Trabajo); para la generaciéon de valor, la supervivencia, el

crecimiento y la rentabilidad de la organizacion.

¢, Qué es un proceso?: Existen muchas definiciones de procesos, desde la definicion
gue hace la NTC ISO 9001:2015, numeral 3.4.1. “Proceso. Conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactdan, que utilizan las entradas para proporcionar
un resultado previsto” (INSTITUTO COLOMBANO DE NORMAS TECNICAS Y
CERTIFICACION. Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 9001: 2015. Sistemas de
gestion de la calidad 2015), hasta definiciones que intentan abarcar conceptos mas
explicitos, que trasciende la definicion de la norma de calidad, tal como: Proceso es un
conjunto de actividades de valor, interrelacionadas, ordenadas y dinamicas que
transformacién insumos (entradas) en productos o servicios (salidas), para la satisfaccion

del cliente y generar valor.
Qué es el Mapa de procesos: Recordando los conceptos de cadena de valor de Porter,

define dos tipos de actividades: primarias, de apoyo y el margen. La cadena de valor

contribuye con el disefio del mapa de procesos y la estructura organizacional y entre mas
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correspondencia tengan, mas posibilidades de generar ventaja competitiva y valor tendra
la organizacion. Las organizaciones estan desagregadas por procesos que integran un
conjunto de actividades esencialmente relevantes cuyo fin es producir y vender
productos y servicios; esas actividades integran la cadena de valor, el mapa de procesos

y la estructura organizacional.

Los procesos se visualizan en el Mapa de Procesos, en dos clasificaciones: primarios
(fundamentales, basicos, core del negocio o misionales) y de apoyo (habilitadores); sin
embargo, se puede disefiar el mapa incluyendo otros tipos de procesos tales como:
estratégicos (direccionamiento estratégico, planeacién estratégica, estrategia) y de
control de la gestién o aseguramiento de la calidad (Auditoria, Gestion de la Calidad,

Contraloria).

Los duefios de procesos: Cada proceso tiene un duefio, lider o responsable, que
lidera o dirige los equipos de trabajo del proceso para la generacion de valor; es quien
toma la ultima decision y articula el proceso con la estrategia de la organizacién. Es
quien define el limite del proceso (dénde inicia y donde termina) y finalmente, es quien
responde ante la alta direccion por la gestion, el desempefio y los resultados del proceso.

La gestion de riesgos: Los riesgos son propios de toda organizacién y son parte
integral de los procesos, esto es, donde hay objetivos y actividades hay riesgos; lo que
significa que el pensamiento basado en riesgos hace parte del enfoque por procesos y
de los objetivos de la organizacion. La identificacion de riesgos y oportunidades depende
del analisis del contexto interno y externo de la organizacion. Comunmente el riesgo
siempre se ha entendido como algo negativo, en el pensamiento basado en el riesgo,
también se puede encontrar la oportunidad o el lado positivo del riesgo. El riesgo es el
“efecto de la incertidumbre sobre los objetivos”, tal como lo define la NTC ISO 31000:
2009, en el numeral 2.1; igualmente, la norma define en la Nota 1: “un efecto es una
desviacion de aquello que se espera, sea positivo, negativo o ambos”. Luego, el

pensamiento basado en riesgos es una forma de asegurar el cumplimiento de los

84



objetivos y que estos no sufran desviaciones que afecten la satisfaccion del cliente y la

generacion de valor.

9.3.2.2. Aplicacién practicay metodoldgica.
Para el disefio, redisefio, mejora e innovacion y puesta en marcha de los procesos se
desarrollan las siguientes dos (2) etapas, con su respectivo paso a paso, detallado en la
guia de implementacion del modelo, que hace parte de los anexo del presente
documento:

Etapa 1. Disefio, redisefio, mejora e innovacion de procesos

Para el disefio, redisefio, mejora e innovacion de procesos, se realizan los siguientes

pasos:

Paso 1. Formato 1. Limites de procesos.

Producto: limites del proceso

Ver caja de herramientas. 2. Componente gestion por procesos. Paso 1. Formato 1.

Limites del proceso. Ver ejemplo 1.

Paso 2. Formato 2. Segmentacion del proceso

Producto: Segmentacion del proceso.

Ver caja de herramientas. 2. Componente gestion por procesos. Paso 2. Formato 2.

Segmentacién del proceso. Ver ejemplo 1.

Paso 3. Formato 3. Caracterizacion del proceso

Producto: Caracterizacion del proceso.
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Ver caja de herramientas. 2. Componente gestion por procesos. Paso 3. Formato 3.

Caracterizacion del proceso. Ver Ejemplo 1.

Paso 4. Formato 4. Documentacion de procesos y procedimientos
Producto: Formato procedimiento

Ver caja de herramientas. 2. Componente gestion por procesos. Paso 4. Formato 4.

Formato procedimiento. Ver Ejemplo 1.

Paso 5. Formato 5. Normatividad del proceso
Producto: Matriz legal del proceso.

Ver caja de herramientas. 2. Componente gestion por procesos. Paso 5. Formato 5.

Normatividad del proceso.

Paso 6. Formato 6. Gestionar los Riesgos por objetivo:

Producto: Matriz de riesgos

Ver caja de herramientas. 2. Componente gestidén por procesos. Paso 6. Formato 6.

Matriz de riesgos Casa de la madre y el Nifio.

Etapa 2. Poner en marcha los procesos
Paso 7. Formato 7. Formular plan de implementacion.
Producto: Plan de implementacion.

Ver caja de herramientas. 2. Componente gestion por procesos. Paso 7. Formato 7.

Plan de implementacion.
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9.3.3. Componente gestién de tecnologia.

9.3.3.1. Contenido tedrico o estado del arte.

Para este componente, con la alta direccion y duefios de los procesos, se realiza una
evaluacion y analisis de la gestion de tecnologia en la organizacion y en la operacion de
los procesos, teniendo en cuenta su disponibilidad, accesibilidad, capacidad,

obsolescencia y usos de los métodos, maquinas, instrumentos, tecnologia blanda y dura.

Este componente hace referencia a la gestién de tecnologia, como un elemento
esencial para las organizaciones al momento de implementar el Modelo de gestién

integral.

La tecnologia, esta compuesta por los saberes, los conocimientos, las experiencias,
las habilidades y las técnicas que permiten crear o fabricar bienes tangibles e intangibles
tales como herramientas, maquinas, productos y servicios para la satisfaccion de las

necesidades humanas.

La tecnologia permite la fabricacion y uso de maquinas, instrumentos, herramientas y
equipos (hardware), bienes tangibles, que hacen parte de la llamada tecnologia dura.
Igualmente, proporciona la produccion de metodologias o métodos que facilitan el
desarrollo de modelos de negocios, modelos organizacionales, sistemas de gestion,
desarrollo de software; bienes intangibles que hacen parte de las denominadas
tecnologias blandas.

En el concepto de tecnologia blanda en la Casa de la madre y el nifio, esta
determinado por el conocimiento y Know How que se tiene en el cuidado de nifios, nifias,
adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas; las metodologias
aplicadas al cuidado de nifios y nifias, las técnicas (marketing) para solicitar ayudas, el
aprendizaje diario en el manejo de casos especiales con los nifios y las experticias para

el desarrollo de los servicios que presta la institucion.

La tecnologia blanda se relaciona, entre otras; con las ciencias administrativas,
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econOmicas y contables, con las organizaciones-empresas, con el mercadeo-marketing;
con el desarrollo de software, con la educacién y creacién de conocimiento, con el

modelo de gestion integral y con los sistemas de gestion (calidad).

El concepto de tecnologia dura en la Casa de la madre y el nifio, esta relacionado con
objetos y productos, entre otros, tales como maquinas, bombas de agua, herramientas,
equipos de cocina, insumos, balas de oxigeno, oximetros, basculas, cunas, camas,
grameras, tallimetros, materias primas para el aseo y el mantenimiento de la
infraestructura fisica, instrumentos de medicion y calibracion, elementos quimicos o

bioldgicos, instrumentos médicos y medicamentos.

Para implementar el modelo de gestion integral en las organizaciones, se hace
necesario tener en el radar de la implementacion y en especial en el disefio de los
procesos, las tecnologias duras y blandas que integran el negocio y que soportan los
procesos. La tecnologia es esencial para definir herramientas que permitan conservar la

informacién de la organizacion.

9.3.3.2. Aplicacion practicay metodolégica.

Se desarrolla una metodologia con los siguientes pasos, detallados en la guia de
implementacion de modelo, que hace parte de los anexos del presente documento:

Paso 1. Formato 1. Identificacion de tecnologia blanda:
Producto: Registro de tecnologia blanda

Ver caja de herramientas. 3. Componente gestién de tecnologia. Paso 1. Formato 1.
Registro de Tecnologia blanda. Ver ejemplo 1.

Paso 2. Formato 2. Identificacion de la tecnologia dura
Producto: Registro de tecnologia dura
Ver caja de herramientas. 3. Componente gestién de tecnologia. Paso 2. Formato 2.

Registro de Tecnologia dura. Ver ejemplo 1.
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Paso 3. Formato 3. Analizar conservacién de la informacién mediante herramientas

de tecnologia.
Producto: Registro de informacion

Ver caja de herramientas. 3. Componente gestion de tecnologia. Paso 3. Formato 3.

Gestion de la informacion. Ver ejemplo 1.
9.3.4. Componente sistemas de gestion
9.3.4.1. Contenido tedrico o estado del arte

La implementacién de sistemas de gestion, es una decisidn estratégica de los duefios
de la organizacion y tiene como fines principales:

a) Revisar, ajustar e implementar el direccionamiento estratégico de la organizacion

con base en el analisis del contexto interno y externo,

b) Mejorar el servicio e incrementar la satisfaccion del cliente y sus partes

interesadas,
c) Mejorar la condicion de vida laboral de los trabajadores e impactar su cultura,
d) Determinar oportunidades de mejora e innovacion,
e) Proporcionar una base estratégica para el desarrollo sostenible,
f) Abordar el enfoque por procesos y la gestién de riesgos y oportunidades,

g) Definiry usar la tecnologia como componente estratégico y operativo de la

organizacion,

h) Facilitar y hacer posible el cumplimiento de los objetivos estratégicos y del sistema

de gestion,

i) Propiciar la gestion integral concibiendo a la organizacion como un “todo”

sistémico y asociada al desarrollo sostenible,
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]) Mejorar el desemperfio y la excelencia operacional,
k) Generar valory
[) Contribuir con la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad.

El Sistema de gestion, estos definidos en la norma NTC ISO 9000:2015, numeral
3.5.3, como: “Conjunto de elementos de una organizacion interrelacionados o que

interactuan para establecer politicas, objetivos y procesos para lograr estos objetivos”.
Principios del sistema de Gestion integral:

a) Alienar los objetivos estratégicos y del sistema con los procesos: Enfoque a
procesos,
b) Abarcar todos los procesos de la organizacion,

c) El sistema de gestion integral concibe a la organizacion gestionada como un “todo

sistémico y articulada con el desarrollo sostenible,

d) Movilizar y comprometer al talento humano con la estrategia y la operacion:
compromiso de las personas

e) Promover el liderazgo y el trabajo en equipo: Liderazgo,

f) Poner énfasis en la gestion de riesgos y oportunidades,

g) Trabajar el desarrollo sostenible para contribuir con el logro del equilibrio entre el
medio ambiente, la sociedad y la economia,

h) Asegurar que la propuesta de valor al cliente cumple con los requisitos del
producto y servicio: Enfoque al cliente,

i) Incrementar la satisfaccion del cliente,

J) Generar confianza en el cliente interno y externo,

k) Hacer seguimiento y control a la gestion para el logro de los objetivos y tener
evidencias para la toma de decisiones: Toma de decisiones basada en la
evidencia,

[) Gestionar, documentar, asegurar y salvaguardar la informacion,

m) Promover la mejora y la innovacion: Mejora.
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n) Gestionar las relaciones: gestionar relaciones con las partes interesadas y con
otras organizaciones de naturaleza publica o privada que puedan contribuir al
desempeiio organizacional.

0) Ser fuente de ventaja competitiva y

p) Generar valor.

Un sistema de gestion integral puede incluir varios sistemas de gestion, dependiendo
del modelo de negocio, de los productos y servicios ofertados, de las condiciones de
mercado y de la decision estratégica de cada organizacion, entre otros, es pertinente y se

recomienda implementar los siguientes sistemas de gestion:

Sistemas de Gestidon de la Calidad-SGC-: NTC ISO 9001:2015; Sistemas de gestion
ambiental: NTC ISO 14001:2015; Sistemas de Gestion de la Seguridad de la Informacion-
SGSI-: NTC ISO/IEC 27001:2013; Sistemas de Gestion de la Seguridad y Salud en el
Trabajo-SGSST: Decreto 1072 de 2015, capitulo 6 y el Sistema de Gestidén en Seguridad
y Salud Ocupacional, NTC-OHSAS 18001:2007. Igualmente, se complementara con la
Norma internacional de la familia ISO (ISO 45001:2018)

Para la implementacion de los sistemas de gestion se formulara un plan de

implementacion que tiene tres fases: Diagndstico, Plan de implementacion y mejora.

9.3.4.2. Aplicacion practicay metodolégica.

Se formula el plan de implementacion con los siguientes pasos, con base en los sistemas

a implementar, se detalla en la guia de implementacion:

Paso 1. Formato 1. Plan de implementacion.

El plan de implementacion integra tres fases:

Fase 1. Diagnostico integral y vision estratégica
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Producto: Plan de implementacion. Fase 1

Ver caja de herramientas. 4. Componente sistemas de gestion. Paso 1. Formato 1.

Plantilla plan de implementacion. Fase 1. Diagnostico
Fase 2. Plan de Implementacion del sistema de gestion
Producto: Plan de implementacién Fase 2.

Ver caja de herramientas. 4. Componente sistemas de gestion. Paso 1. Formato 1.

Plantilla plan de implementacion. Fase 2. Plan de implementacion

Fase 3. Mejora, ajustes, evaluacion y preparacion para la certificacion por

organismos acreditados.
Productos: Plan de implementacién. Fase 3

Ver caja de herramientas. 4. Componente sistemas de gestion. Paso 1. Formato 1.
Plantilla plan de implementacion. Fase 3. Mejora, ajustes, evaluacion y preparacion para

la certificacion por organismos acreditados.

9.3.5. Componente Gestién Humana por Competencias

9.3.5.1. Contenido tedrico o estado del arte

Este componente es el enfoque humano del modelo gestion integral, se refiere a la
importancia del talento humano y sus comportamientos de desempefio superior para la

gestién integral y la generacion de valor en las organizaciones.

El talento humano, es el activo mas importante para el desempefio organizacional, es
el articulador de los sistemas de gestion integral y materializada de la calidad, la

estrategia, los procesos y el logro de los objetivos organizacionales e individuales.

Son las personas, quienes por sus caracteristicas de personalidad, educacion,

formacion o experiencia, comportamientos, conocimientos, habilidades, destrezas,
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motivaciones, valores y desempefio; hacen productiva o0 no, una empresa, un proceso o

un puesto de trabajo.

Las competencias del talento humano, estan asociadas a la estrategia, a la vision y
mision, a los valores, a los procesos, a la estructura organizacional (planta de cargos), a
la gestidn integral, al servicio y al valor. Las competencias estan definidas como:
“Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
Comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (ALLES,

Martha Alicia. La Trilogia: Las 60 competencias mas utilizadas. 2010).

Igualmente, las Normas: NTC ISO 9001:2015, NTC ISO 14001:2015, NTC ISO-IEC
27001:2013 y la NTC ISO 45001:2018, por sus estructura de alto nivel, hacen referencia a
las competencias, en su numeral 7.2, literal b): “asegurarse de estas personas sean

competentes, basandose en la educacion, formacion o experiencia apropiadas”.

Las competencias se clasifican en:

Competencia cardinal, general o corporativa: Son aquellas competencias que desde la
vision, mision, estrategia, operacién y modelo negocio; son aplicables a todo el talento

humano de la organizacion.

Competencia especifica, por proceso, por areas o por familia de cargos. Son aquellas
competencias que desde la visidn, mision, estrategia, operacion y modelo negocio; son
aplicables al talento humano de la organizacién, por familia de cargos, equipos de trabajo

especificos, procesos, niveles operacionales, se incluye al equipo gerencial.
Competencia especifica gerencial: Son aquellas competencias que desde la vision,

mision, estrategia, operacion y modelo negocio; son aplicables al talento humano que

hace parte del equipo gerencial de la organizacion. Son una competencia especifica.
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“Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la

vision organizacional.

Competencias especifica: Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo, un area de la organizacién o un cierto nivel, como el gerencial” (ALLES, Martha

Alicia. La Trilogia: Las 60 competencias mas utilizadas. 2010).

“Muchas organizaciones invierten significativas sumas de dinero en la implantacion de
un modelo de gestidon por competencias, pero luego no saben como seguir. El modelo en
si apunta al desarrollo de competencias, y se basa en tres subsistemas: Seleccion, para
que a partir de la puesta en marcha, solo ingresen personas que tengan las competencia
deseadas; Evaluacion del desempefio, para conocer los grados de competencias de cada
integrante de la organizacion; y el fundamental, el Desarrollo de las mismas” (ALLES,

Martha Alicia Las 60 competencias mas utilizadas. 2010).

Modelo de competencias: Es el “Conjunto de procesos relacionados con las
personas que integran la organizacién y que tienen como propadsito alinearlas en pos de
los objetivos organizacionales o empresariales” (ALLES, Martha Alicia. Las 60
competencias mas utilizadas. Primera edicion, 2010). ElI Modelo de competencias permite
alinear las competencias en torno a los objetivos organizacionales. Es una lista de
competencias, derivadas de comportamientos de excelencia de las personas, que
identifica y selecciona la organizacion, con el fin cumplir los objetivos, alcanzar el éxito, el
alto desempefio, la productividad humana y generar valor para los duefios y partes

interesadas.
Para definir un modelo de competencias es necesario tener en cuenta:
Que la competencia esta asociada a los comportamientos o conductas de la persona

que tiene la competencia. Luego, los comportamientos o conductas determinan el nivel

de competencia que se manifiesta en el hacer; es decir, aquello que la persona hace
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(actividades de valor) o que dice (lenguaje verbal asociado al hacer del proceso),
genera un comportamiento o conducta que determina el grado de la competencia y el
elemento de medicion; realmente, lo que se mide son los comportamientos definidos
como “comportamiento: aquello que una persona hace (accion fisica) o dice (discurso).
Sinénimo: conducta. Comportamiento observable. Aquel comportamiento que puede ser
visto (accion fisica) u oido (en un discurso)” (ALLES, Martha Alicia. Diccionario de

comportamientos 2010).

El Modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la Generacion de Valor, dispone de
la metodologia para el disefio e implementacion de modelos de gestion humana por
competencias cardinales o especificas.

Hay infinitas metodologias para disefiar e implementar modelos de competencias, pero
al final, lo mas importante, es definir un listado o grupo de competencias que aplique a

todo el personal o al personal de una familia de cargos por procesos o areas; segun los

roles, comportamientos, resultados y compromisos.

9.3.5.2. Aplicacion practicay metodoldgica
Para disefiar e implementar modelos de gestion humana por competencias, cardinales
o especificas, se recomienda la siguiente metodologia, detallada en la guia de
implementacion del modelo, que hace parte de los anexos del presente documento:
Disefio de modelo de competencias cardinales o generales o corporativas
La metodologia se desarrolla en tres fases:

Fase 1. Toma de decision, planeacion y organizacion

Paso 1. Formato 1. Fases del proyecto modelo de competencias cardinales.

95



Producto: Fases del proyecto modelo de competencias.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 1.

Formato 1. Fases Proyecto Modelo de competencias cardinales. Ver ejemplo 1.
Fase 2. Andlisis estratégico del negocio
Paso 2. Formato 2. Revisar la estrategia

Productos: revision de la estrategia.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 2.
Formato 2. Revisar de la estrategia. Ver ejemplo 1.

Paso 3. Formato 3. Analizar el negocio, objetivos y resultados

Productos: Analisis del negocio, objetivos y resultados.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion humana por competencias. Paso 3.

Formato 3. Analizar el negocio, objetivos y resultados. Ver ejemplo 1.

Paso 4. Formato 4. Analizar Productos y servicios ofertados

Productos: Analisis de productos y servicios ofertados.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion humana por competencias. Paso 4.
Formato 4. Analizar productos y servicios ofertados. Ver ejemplo 1.

Paso 5. Formato 5. Retos y responsabilidades.
Productos: Analisis de retos y responsabilidades.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 5.

Formato 5. Retos y responsabilidades. Ver ejemplo 1.
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Paso 6. Formato 6. Normatividad, politicas que impactan al personal y factores

criticos
Productos: Normatividad, politicas que impactan al personal y factores criticos

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 6.

Formato 6. Normatividad y politicas que impactan al personal. Ver ejemplo 1.

Paso 7. Formato 7. Primera propuesta de competencias cardinales

Productos: Primera propuesta de competencias cardinales

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 7.

Formato 7. Primera propuesta de competencias cardinales. Ver ejemplo 1.

Fase 3. Disefio

Paso 8. Formato 8. Compilar propuestas de valor y roles criticos del negocio.
Productos: Propuestas de valor y roles criticos del negocio.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 8.

Formato 8. Propuestas de valor y roles criticos del negocio. Ver ejemplo 1.

Paso 9. Formato 9. Realizar talleres para identificar competencias.

Producto: Taller y agenda de competencias.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 9.
Formato 9. Realizar talleres para identificar competencias.

Paso 10. Formato 10 Construir modelo competencias cardinales

Producto: Modelo de competencias cardinales.
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Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso
10. Formato 10. Construir modelo de competencias cardinales.

Paso 11. Formato 11. Validar modelo de competencias cardinales con la alta

direccion:

Producto: Modelo de competencias cardinales aprobado por la alta direccion.

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 11.
Formato 11. Validar modelo de competencias cardinales con la alta direccion. Ver ejemplo
1

FASE 4: Implementacion

Alineacién con los procesos. Una vez aprobado el Modelo de competencias cardinales,
por la alta direccién, se inicia la socializacion del modelo con la participacion de todo el

personal de la organizacion.

Realizar evaluacién de competencias: Se realiza evaluacion de competencias de todas
las personas impactado por el modelo de competencias. Se recomienda contar

externamente la evaluacion.

Socializar individualmente, los resultados con las personas evaluadas: se explican los

resultados a cada persona evaluada y se inicia proceso de desarrollo de competencias.

Definir estrategias de desarrollo y seguimiento: Planear, desarrollar y hacer
seguimiento a las actividades para el desarrollo de competencias: con base en los
resultados de evaluacion de competencias y de la seleccién por competencias, se definen
actividades individuales y colectivas (varias personas con la misma competencia y grado)

para el desarrollo individual de la competencia objeto de mejorar el grado de competencia.

Hacer acuerdos de gestion para el desarrollo de competencia con el superior

jerarquico- cierre de brechas: El desarrollo de competencias, requiere de acuerdos
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individuales con el superior jerarquico, con el fin de establecer compromisos del trabajador
y del superior jerarquico.

Contribucion de la evaluacion del desempefio: El cierre de brechas genera una
contribucion al desempefio, puesto que el desarrollo de la competencia, hace que el
trabajador sea mas exitoso en su puesto de trabajo, obtenga mejores resultados y genere

mayor valor para la organizacion (productividad humana)

FASE 5: Asegurar la calidad del proyecto:

Hacer seguimiento a los resultados fase por fase: En cada fase se hace seguimiento,

control y ajustes requeridos.

Disefio de modelo de competencias especificas, gerenciales, por proceso, familia

de cargos o por area.

FASE 1. Disefio: Conformar equipo de trabajo: decision estratégica.

Conformar equipo de trabajo: conformar equipo de trabajo para disefio del modelo de

competencias.

Paso 1. Formato 1. Formular el Proyecto Modelo de competencias especificas, por

proceso, gerenciales o por area.

Productos: Formulacion del proyecto modelo de competencias especificas

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 1.
Formato 1. Formular el Proyecto Modelo de competencias especificas, por proceso,

gerenciales o por area.

Paso 2. Formato 2. Revisar las estrategias del negocio y primera propuesta de

competencias
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Productos: Revision de las estrategias del negocio y primera propuesta de competencias

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso 2.

Formato 2. Revisar las estrategias del negocio y primera propuesta de competencias.
Paso 3. Formato 3. Realizar taller para definir competencias especificas.
Producto: Competencias especificas para presentar a la alta direccion

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso

3. Formato 3. Definir competencias especificas.

Paso 4. Formato 4. Presentar el modelo de competencias especificas para

aprobacion

Productos: Modelo de competencias especificas aprobado por la alta direccién

Ver caja de herramientas. 5. Componente Gestion Humana por competencias. Paso

4. Formato 4. Modelo de competencias especificas aprobado por alta direccién
FASE 2. Implementacién

Alinear el modelo de competencias con los procesos: Una vez aprobado el modelo de
competencias especificas, por la alta direccién, se inicia la socializacion con la
participacion del personal de los procesos duefios del modelo.

Medir y evaluar el modelo de competencias especificas: hacer la evaluacién con

personal externo o hacerlo con personal interno de acuerdo con las competencias y los

instrumentos de medicion.
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Definir estrategias de desarrollo y seguimiento: articular las estrategias con el modelo
de competencias cardinales, con el fin de planear, desarrollar y hacer seguimiento a las

actividades para el desarrollo de competencias

Hacer acuerdos de desarrollo de competencia con el superior jerarquico- cierre de
brechas: El desarrollo de competencias, requiere de acuerdos individuales con el
superior jerarquico, con el fin de establecer compromisos del trabajador con el superior
jerarquico, en términos del cumplimiento de las actividades asignadas para el desarrollo

de la competencia por parte del trabajador.

Contribuir al desempefio organizacional: El cierre de brechas genera una contribucion
al desemperfio, puesto que el desarrollo de la competencia, hace que el trabajador sea
mas exitoso en su puesto de trabajo, obtenga mejores resultados y genere valor para la

organizacion.

Productos: Implementacion del modelo de competencias especifico.

9.3.6. Componente cultura de servicio.

9.3.6.1. Contenido tedrico o estado del arte.

Qué es Servicio?: Conjunto de actividades, planeadas, organizadas, sistémicas y
controladas; realizadas por personas comprometidas, motivadas y satisfechas, cuyo
resultado es entregar un producto o servicio al cliente para su satisfaccion, motivacion y
felicidad. Esto es, el servicio es prestado y recibido por personas, cliente interno y
externo, que tienen por comun denominador la satisfaccion y la felicidad. Servir es una
actitud mental, un estilo de vida y un compromiso con la felicidad. Servir es un acto

sublime del ser humano.

El servicio esta asociado a la gestidon de calidad y al contexto organizacional y desde

la formulacién estratégica, segun el modelo de negocio se definen:
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a) Las estrategias de servicio relacionadas con la propuesta de valor para el cliente:
hacen parte del mapa estratégico.

b) Los elementos diferenciadores o atributos del servicio: Su analisis inicia con el
analisis de contexto organizacional y se fortalecen con el despliegue de los

objetivos estratégicos en el BSC

c) Los compromisos organizacionales e individuales: Se analizan desde la estrategia,

con el despliegue de los objetivos estratégicos en el BSC.

La calidad esta inmersa en el servicio al cliente, “calidad del servicio es la orientacion
gue siguen todos los recursos y empleados de una empresa para lograr la satisfaccion
de los clientes, esto incluye a todas las personas que trabajan en la empresa servicio es
vender, almacenar, entregar, pasar inventarios, comprar, instruir al personal, las
relaciones entre los empleados, los ajustes, la correspondencia, la facturacion, la gestion
de crédito, las finanzas y la contabilidad, la publicidad, las relaciones publicas y el
procesamiento de datos. En todas las actividades realizadas por cualquier empleado de
una empresa existe un elemento de servicio, ya que, en ultima instancia, todas ellas
repercutiran en el nivel de calidad real o seran percibidas en los productos comprados
por los clientes” (TSCHOHL, John. El servicio al cliente. Técnicas, Estrategias y una
verdadera cultura para generar beneficios. 2004).

En calidad se define que un producto o servicio sea Util y adecuado para usarlo, “El
doctor Joseph Juran (1990) afirma: Calidad es que un producto sea adecuado para su
uso. Asi la calidad consiste de ausencia de deficiencias y de aquellas caracteristicas que
satisfacen al cliente. Peter Drucker, en su libro Innovacion and Entrepreneurship, sefiala
gue: la calidad se refiere inicamente al valor que un consumidor le otorga a un producto
0 a un servicio” (OLVERA ROMERO,; lleana. El cliente y la calidad en el servicio. 2009)

Cultura de servicio a la medida de la empresa: Se crea cultura de servicio a la
medida de la empresa, cuando todo el personal de la organizacion, esta enfocado en la
operacion de las estrategias y atributos del servicio, en la satisfaccion y felicidad del

cliente, para la generacion de valor; “la mayoria de las empresas no comprenden que el
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servicio al cliente es realmente una accidn de ventas. Servicio es vender puesto que
estimula a los clientes a regresar a la empresa con mayor frecuencia y a comprar mas”
(TSCHOHL, John. El servicio al cliente. Técnicas, Estrategias y una verdadera cultura

para generar beneficios. 2004).

La motivacion es el impulsor de la excelencia en el servicio y para lograrlo basta con
pequefios detalles, tales como el reconocimiento, el buen trato, la facultacion y el
empoderamiento y la contribucién a la felicidad de las personas; no es el sélo el dinero
lo que ayuda a la motivacion de la gente “Por muy contrario a la intuicion que suene, el
dinero no suele ser el Unico motivo, ni siquiera el primero, para amar un trabajo. Motivar
a las personas no es tan sencillo como darles dinero a cambio de resultados, como si
fueran maquinas dispensadoras. Ofrecer a los trabajadores la oportunidad de alcanzar
el dominio de lo que hacen, la autonomia y el sentido de la misién es mas importante
que el dinero” (KAWASAKI, GUY. El arte de cautivar. Como se cambian los corazones,

las mentes y las acciones. 2012).

La cultura de servicio a la medida de la empresa, se logra cuando todo el personal
hace del servicio un compromiso individual, una pasion, un motivo de satisfaccion y un
estilo de vida. La cultura de servicio a la medida de la empresa, se fundamenta en tres

elementos esenciales, para desbordar la capacidad de servir:

a) Definir estrategias de servicio: Es el COMO prestar el servicio de acuerdo con el
modelo de negocio para cautivar a los clientes. Una de las estrategias esenciales
es cautivar a los clientes “hay muchos métodos demostrados para ganarse, un
yuan, un euro, un yen, una rupia, un peso o un dacma. Pero cautivar juega en una
liga distinta: cuando cautivas a la gente, tu objetivo no es sacarles dinero o

hacerles hacer lo que tu quieres, sino llenarlos de una gran satisfaccion” (.

b) Definir los atributos o elementos diferenciadores del servicio: Los atributos son los
elementos queue se convierten en una experiencia unica y diferenciadora para
mejorar la atencién en el servicio. Es una competencia nuclear; es esa actividad
Unica, tangible o intangible, que es propia de la organizacién segun el modelo de

negocio; representada, entre otros, en el confort, la amabilidad, la disponibilidad,
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la cortesia, la confiabilidad, la integridad, el “agua o tinto”, la invitacion, el suvenir o

el producto o servicio adicional a la compra.

c) Compromisos de servicio: La organizacion desde la estrategia, los atributos de
servicio y la operacion, define sus compromisos frente a la propuesta valor de
servicio al cliente e igualmente, define, propicia, motiva y lidera los compromisos
individuales de todo el personal hacia la excelencia en el servicio. Es
indispensable el compromiso y la coherencia “Lograr que la gente se comprometa
con ta causa y luego apelar a la coherencia para que cumple con su compromiso
es una manera potente de hacer perdurar la cautivacion” (KAWASAKI, GUY. El
arte de cautivar. COmo se cambian los corazones, las mentes y las acciones.
2012).

El compromiso de servicio, incluye una relacion fluida, respetuosa, amable,
responsable, de “gana gana” y de confianza entre la empresa y los trabajadores; esto
significa, tratar a los trabajadores de manera correcta y como aliados estratégicos para la
prestacion del servicio, “el sentido comun nos dice que si tratamos a aquéllos que
atienden al cliente como si fueran las personas mas importantes de la compafiia, ellos
trataran a los clientes como si fueran las personas mas importantes del mundo. Si los
empleados de la compafiia son tratados como ganadores y se perciben a si mismos
como ganadores, la satisfaccion del cliente y la productividad vendran naturalmente”
(BLANCHARD, Ken. BALLARD, Jim. FINCH, Fred. Clientemania. Nunca es demasiado

tarde para construir una empresa centrada en el cliente 2005).

9.3.6.2. Aplicacién practicay metodoldgica.

Para la definicion de los elementos que impactan la cultura de servicio en una
organizacion se desarrollan los siguientes pasos, detallados en la guia de

implementacion, que hace parte de los anexos del presente documento:
Paso 1. Formato 1. Alineacién estratégica del servicio

Productos: Alineacion estratégica del servicio

104



Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 1. Formato 1.
Alineacion estratégica del servicio.

Paso 2. Formato 2. Motivacion o desmotivacion del personal frente al servicio

Productos: acciones administrativas que motivan y acciones administrativas que

desmotivan al personal.

Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 2. Formato 2A.

Motivacion frente al servicio. Paso 2. Formato 2B. Desmotivacion frente al servicio.

Paso 3. Formato 3. Identificar los Procesos fundamentales responsables de prestar

el servicio al cliente

Productos: proceso responsables de prestar el servicio.

Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 3. Formato 3.

Procesos fundamentales responsables de prestar el servicio al cliente.

Paso 4. Formato 4. Identificar fortalezas y debilidades de las personas
responsables de entregar el producto o servicio al cliente.

Producto: fortalezas y debilidades de las personas:

Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 4. Formato 4.

Identificar fortalezas y debilidades de las personas responsables de prestar el servicio.

Etapas para implementar un modelo de servicio a la medida de la empresa.
ETAPA 1. Diagnostico
Paso 5. Formato 5. Analisis de la percepcion del servicio

Producto: Percepcion del servicio.
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Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 5. Formato 5.
Analisis de la percepcion del servicio

ETAPA 2. Definir lanueva cultura de servicio ala medida de la empresa
Paso 6. Formato 6. Alinear y aprobar la nueva cultura de servicio.

Productos: Nueva cultura de servicio a la medida de la empresa.

Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 6. Formato 6.

Alineacion y aprobaciéon de la nueva cultura de servicio.

ETAPA 3. Socializar la cultura de servicio con el personal

Paso 7. Formato 7. Socializar la nueva cultura de servicio

Producto: Socializacion de la nueva cultura de servicio con todo el personal.

Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 7. Formato 7.

Socializar la nueva cultura de servicio.

ETAPA 4. Plan de capacitacion.

Paso 8. Formato 8. Formular plan de capacitacién y desarrollo de competencias

para impactar la cultura de servicio
Producto: Plan de capacitacion y desarrollo de competencias.

Ver caja de herramientas. 6. Componente Cultura de servicio. Paso 8. Formato 8.

Plan de capacitacion y desarrollo de competencias.

9.3.7. Componente mejora.

9.3.7.1. Contenido tedrico o estado del arte.
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El componente mejora del modelo gestion integral esta articulado con la innovacion.
iEn las organizaciones todo es susceptible de mejoral, una premisa para la mejora es: “lo
gue se hace en la organizacién es lo mejor, pero es posible la mejora”, esta premisa
alineada con la estrategia convoca a la alta direccion y a todo el personal de la
organizacion a buscar siempre la excelencia, la perfeccion, los mejores resultados, la

mejora, la innovacion y la generacion de valor.

Se promueve la alineacién de la mejora y la innovacion con la estrategia, los procesos,
la tecnologia, los sistemas de gestion, las competencias del talento humano, la cultura de
servicio, el desarrollo sostenible, los resultados y el valor en la organizacién. “La
ejecucion de la estrategia requiere la alineacién y ejecucion tanto de las iniciativas
estratégicas como de los programas de mejoras a los procesos” ( KAPLAN, Robert S.
NORTON, David P. The Execution Premium. Integrando la estrategia y las operaciones

para logar ventajas competitivas 2008).

Mejorar es buscar la perfeccion, la excelencia operacional, el éxito organizacional, el
incremento de la satisfaccion del cliente, la excelencia en el servicio, el incremento de la

rentabilidad y la mayor generacién de valor para la organizacion.

La “Mejora de procesos, hace referencia a una estrategia consistente en encontrar
soluciones que eliminen las causas raiz de los problemas de rendimiento de los procesos
existentes en su compania” (PANDE, Peter S. NEUMAN, Robert P. CAVANAGH, Rolan
R. Las Claves Précticas de Seis Sigma Una guian dirigida a los equipos de mejora de
procesos. 2004). La mejora incluye, solucion a problemas, correccion, cambios e

innovacion.

La norma NTC ISO 9001:2015, numeral 10.1, establece: “la organizacion debe
determinar y seleccionar las oportunidades de mejora e implementar cualquier accién
necesaria para cumplir los requisitos del cliente y aumentar la satisfaccion del cliente.
Estas deben incluir: @) mejorar los productos y servicios para cumplir los requisitos, asi
como considerar la necesidades y expectativas futuras; b) corregir, prevenir o reducir los
efectos no deseados; c) mejorar el desempefio y la eficacia del sistema de gestion de la

calidad. Nota. Los ejemplos de mejora pueden incluir correccion, accidn correctiva,
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mejora continua, cambio abrupto, innovacion y reorganizacion”.
Para mejorar se requiere:
a) Generar ideas creativas, inspiradoras e innovadoras,
b) ldentificar problemas y cambios en los procesos,
c) Abordar una perspectiva global de los procesos,
d) Confrontar la gestidén de los procesos y sus resultados,
e) Promover la innovacion,
f) Validar e implementar ideas creativas, inspiradoras y de innovacion,
g) Medir las acciones de mejora e innovaciéon y

h) Hacer reconocimiento de la creacion de conocimiento ocasionada por las acciones de

mejora e innovacion.

9.3.7.2. Aplicacion practicay metodolégica.

El componente mejora del modelo de gestion integral, se desarrolla e implementa en
la practica en los demas componentes; esto es, debe haber mejora en: Direccionamiento
estratégico, gestion por procesos, gestion de tecnologia, sistemas de gestion integral,
gestién por competencias, cultura de servicio y desarrollo sostenible.

Para planear, desarrollar, ejecutar y controlar acciones de mejora e innovacion se
desarrollaran metodolégicamente los siguientes pasos, desarrollados de manera
detallada en la guia de implementacion del modelo, que hace parte de los anexos del

presente documento:
Paso 1. Formatol. Integrar equipo de mejora e innovacion

Producto: equipo de trabajo para la mejora e innovacion.
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Ver caja de herramientas. 7. Mejora. Paso 1. Formato 1. Integrar equipo de mejora e

innovacion
Paso 2. Formato 2. Identificar problemas, mejora e innovacion
Productos: identificacion de problemas, mejora e innovacion

Ver caja de herramientas. 7. Mejora. Paso 2. Formato 2. Identificar problemas, mejora

e innovacion
Paso 3. Formato 3. Promover la mejora y la innovacion.
Productos: promocion de la mejora y la innovacion

Ver caja de herramientas. 7. Mejora. Paso 3. Formato 3. Promover la mejora y la

innovacion
Paso 4. Formato 4. Aplicacion préacticay reconocimiento a la mejora e innovacion.
Productos: propuestas de mejora e innovacion.

Ver caja de herramientas. 7. Mejora. Paso 4. Formato 4. Aplicacién practica y

reconocimiento a la mejora e innovacion.

9.3.8. Componente desarrollo sostenible.

9.3.8.1. Contenido tedrico o estado del arte.

El componente desarrollo sostenible, por su importancia y magnitud, no es abordado
en el modelo de gestion integral de manera detallada. Es un tema que se puede

desarrollar a futuro como parte integral y esencial del modelo.
La implementacion y desarrollo del modelo de gestion integral, desde sus

componentes: Direccionamiento estratégico, gestion por procesos, gestion de tecnologia,

sistemas de gestion integral, gestion humana por competencias, cultura de servicio y
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mejora; le hace un contribucién al desarrollo sostenible, como un compromiso con la

estrategia, el planeta y la vida.

El concepto de Desarrollo Sostenible fue descrito en 1987, por la Comision Mundial de
Medio Ambiente y Desarrollo de las Naciones Unidas (ONU), en un informe elaborado
por una comision encabezada por la Politica Noruega y miembro del partido laboralista
Gro Harlem Brundtland, para ese fecha primera Ministra de Noruega, por lo cual el

informe se conoce con el nombre de “Informe Brundtland”.

“El desarrollo sostenible es paradigma de las Naciones Unidas. El concepto de
desarrollo sostenible fue descrito por el informe de la comisién Bruntland (sic) de 1987
como el desarrollo que satisface las necesidades actuales sin comprometer la capacidad
de las futuras generaciones de satisfacer sus propias necesidades. La sostenibilidad es
un paradigma para pensar en un futuro en el cual las consideraciones ambientales,
sociales y econdémicas se equilibran en la busqueda del desarrollo y de una mejor calidad
de vida” (ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA EDUCACION, LA
CIENCIA Y LA CULTURA. Educacion para el desarrollo sostenible en accién. 2012)

El desarrollo sostenible tiene tres pilares:

Econdmico: El “pilar econémico” esté relacionado con la generacién de riqueza en la
economia mundial; esto es, con la produccién de bienes y servicios y la generacién de
valor en la economia. Juega un papel muy importante los Estados o los Paises con sus
Gobiernos, que son los que acogen y definen politicas, establecen protocolos y
convenios marco de las Naciones Unidas y asisten a conferencias a nivel mundial, con el
fin de trazar acciones que permitan hacer un control estricto a las emisiones de gases
efecto invernadero, que afectan sustancialmente la capa de ozono y con ello, el impacto

en el calentamiento global.

En Colombia, por primera vez, se incluye en el Plan Nacional de Desarrollo 2014-
2018, un capitulo destinado al concepto de crecimiento verde, Plan aprobado mediante la
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Ley 1753 de junio 09 de 2015 “Por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo 2014-
2018 “Todos por un nuevo pais”, Capitulo VI. Crecimiento verde, articulos 170 a 179.

Son las empresas, en Colombia y en el mundo, las que impactan el pilar econémico
con la produccion de bienes y servicios y la generacion de valor; luego, son las
empresas, las naciones y la sociedad, quienes desde lo econdmico, tienen la
responsabilidad de disefar, desarrollar, vender y consumir productos y servicios,
minimizando los impactos ambientales y sociales en la cadena de produccién y para
lograrlo, deberan tener responsabilidad en la generacion valor, con desarrollo y
crecimiento econdmico de las naciones y con el ordenamiento adecuado de la sociedad.

Ambiental: El tratamiento e implementacion del “pilar ambiental” en las organizaciones,
es una decision estratégica de sus lideres y un compromiso con el planeta y con la vida;

cuyos objetivos son:

a) Lograr la proteccion del medio ambiente, previniendo y mitigando los impactos
ambientales,

b) Gestionar los riesgos y oportunidades relacionados con los aspectos ambientales
y con los requisitos legales,

c) Responder a las condiciones ambientales cambiantes,

d) Mejorar el desempeiio ambiental,

e) Cumplir con los requisitos legales ambientales y

f) Tener control y responsabilidad empresarial en la forma como disefia, fabrica,

distribuye, consume y lleva a cabo la disposicion final de residuos.
Para lograr estos propdésitos minimos, se hace necesario que las organizaciones
implementen, desarrollen la NTC ISO 14001:2015 y la articulen al sistema de gestion

integral para la generacion de valor.

Alinear el Sistema de Gestion Ambiental (NTC-ISO 14001:2015), con el Ecodisefio
(NTC-1SO 14006:2011), con el Analisis de ciclo de vida de producto (NTC-ISO
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14040:2006), con la Responsabilidad Social (UNIT-ISO 26000:2010) y su articulaciéon con
el Sistema de Gestion Integral de la organizacion, genera un impacto positivo en la
excelencia organizacional, el alto desempefio, el cumplimiento de requisitos legales

ambientales y en la generacion de valor.

Social: el “pilar social” del desarrollo sostenible, a nivel mundial, nacional y
empresarial; esta relacionado con el comportamiento ético, la transparencia, la legalidad
y la integridad a nivel de la sociedad. Igualmente, esta relacionado con la definicion y
acato a las normas, politicas y valores que propician un impacto cultural en los lideres y
talento humano de las organizaciones, que les permite generar comportamientos
socialmente responsables, al incorporar consideraciones sociales y ambientales en la
toma de decisiones, en la estrategia y en la operacion, como una contribucion al

desarrollo sostenible.

Se requiere una sociedad responsable, honesta, equitativa, que respete el principio
de legalidad, que tenga compromiso con la vida, el planeta y las generaciones presentes
y futuras; solo asi, se tendran lideres y empresarios socialmente responsables y con
credibilidad en materia de responsabilidad social en la direccion y gerencia de las

organizaciones.

La “responsabilidad social de una organizacion ante los impactos que sus decisiones
y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un
comportamiento ético y transparente que: -Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo
la salud y el bienestar de la sociedad. -Tome en consideracion las expectativas de las
partes interesadas. —Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la
normativa internacional de comportamiento y — Esté integrada en toda la organizacion y
se lleve a la practica en sus relaciones” (INSTITUTO URUGUAYO DE NORMAS
TECNICAS. Guia de responsabilidad social. 2010).
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9.3.8.2. Aplicacion practicay metodoldgica.

Para el desarrollo sostenible se deben desarrollar como minimo los siguientes pasos,
detallados en la guia de implementacion del modelo, que hace parte de los anexos del

presente documento:
Paso 1. Formato 1. Identificar la normatividad ambiental aplicable:
Producto: Matriz normatividad ambiental aplicable.

Ver caja de herramientas. 8. Desarrollo sostenible. Paso 1. Formato 1. Identificar la

normatividad ambiental aplicable.
Paso 2. Formato 2. Implementar la NTC ISO 14001: 2015.
Productos: Plan de implementacion NTC ISO 14001: 2015

Ver caja de herramientas. 8. Desarrollo sostenible. Paso 2. Formato 2. Implementar

el sistema de gestiébn ambiental.

Paso 3. Formato 3. Tomar decisiones estratégicas incorporando consideraciones
sociales y ambientales (UNIT-ISO 26000:2010; Guia de responsabilidad social).

Producto: matriz de decisiones socialmente responsables.

Ver caja de herramientas. 8. Desarrollo sostenible. Paso 3. Formato 3. Tomar

decisiones socialmente responsables.

9.4. ¢Cudl es el grado de validez de contenido del modelo de Gestion

Integral? .

¢,Cual es el grado de validez de contenido del modelo de Gestion Integral para la

Innovacion y la Generacién de Valor en las Organizaciones de servicios?

La validez del modelo esta determinada por:
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La rigurosidad en la investigacidon para hacer la construccion del estado del arte y la
compilacion de experiencias laborales y académicas para la definicion practica de las
metodologias utilizadas para siete (7) componentes del modelo, con excepcion del
componente ocho (8): Desarrollo sostenible, para el cual se desarrolla unos elementos
esenciales y préacticos, pero no se hace definié de metodologia practica y rigurosa, dada
la magnitud de contenido y la complejidad del tema.

La implementacion y desarrollo de los ocho (8) componentes del modelo, en la Casa
de la Madre y el Nifio, tiene validez en la medida en que impactd, motivo y genero
compromiso de trabajo del personal directivo, profesional y operativo, con la gestion
integral, la innovacion y la generacion de valor; hechos que fueron corroborados con los
resultados de la encuesta aplicada al personal directivo, profesional y operativo y
ademas, reconocido y validado con los resultados de las auditorias internas realizadas
en los afos 2016 y 2017 y las auditorias externas realizadas por COTECNA, las cuales
soportaron en concepto técnico para la recomendacién de la certificacion de los sistemas
de gestion de la calidad (NTC I1SO 9001:2008) en los afios 2016 y 2017.

La implementacion del modelo en la Casa de la Madre y el Nifio y las actividades
desarrolladas con el talento humano; gener6 impacto en la cultura de la institucién,
manifestada en comportamientos frente a la excelencia operacional y el servicio; dando
como resultado excelente servicio prestado a los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes, familias adoptivas y demas partes interesadas; resultado que fue
ratificado con la encuesta aplicada al personal directivo, profesional y operativo de la
institucion y con el resultado de la auditoria COTECNA, realizada en el mes de
septiembre de 2017, en la cual se reiteré el liderazgo y compromiso del todo el personal

entrevistado.

La técnica y metodologia con la que se disefi6 el contenido tematico de las encuestas,
gue logro alinear los ocho (8) componentes del modelo con la gestion integral, la
innovacion y la generacion de valor; de tal forma, que al aplicar la encuesta al total de la
poblacién objeto (11 Directivos y 67 profesionales y operativo), los analisis de los
resultados evidenciaron la madurez del modelo y la identificacién de falencias, que dieron

como resultado la formulacion y ejecucion de un plan de accién e intervencion a cargos
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criticos de la institucion, logrando realizar cuatro (4) reuniones de capacitacion con la
participacion de 32 profesionales y operativos, a quienes se les entregdé un documentos
soporte, que incluia el modelo de gestion integral de la institucion y los conceptos de

sistema de gestion integral

La importancia del andlisis de los resultados de las encuestas, que determinaron que
el modelo contribuye a la excelencia operacional, a la supervivencia, al crecimiento y la
rentabilidad de la institucion; por lo tanto, la alta direccion tomo la decision de avanzar en
el cierre de brechas encontradas y en la transicion de la Norma NTC ISO 9001:2008 a
version 2015; incluido el Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo- SG-
SST (Decreto 1072 de 2015).

La implementacion y desarrollo del modelo, impacté positivamente a todo el personal
de Institucion, el cual cambié comportamientos, estilo de trabajo, lenguaje y toma
conciencia de la importancia del modelo para mejorar la gestion operativa, la gestion
integral, la innovacion y la generacion de valor en la Casa de la Madre y el Nifio,
situacion que es evidenciada en los resultados de las encuestas aplicadas al personal
directivo, profesional y operativo y en la auditoria de certificacion COTECNA, realizada el
mes de septiembre de 2017 y en las demas auditorias realizadas, durante los afios 2016
y 2017, tanto internas como externas.

Ver caja de herramientas. 10. Reportes auditorias internay COTECNA 2016 y 2017.

La implementacion, desarrollo y madurez del modelo de Gestion Integral para la
Innovacion y la Generacion de Valor, se incorporo a la estrategia de la institucion, toda
vez que los catorce (14) objetivos del Mapa estratégico 2016-2020, se convirtieron en los
objetivos del Sistema de Gestion Integral, incluidos los objetivos del Sistema de Gestidn
de la Seguridad y Salud en el Trabajo-SG-SST, situacion observable en direccionamiento

estratégico de la institucion.

El modelo fue implementado, desarrollada y validado en la Casa de la Madre y el
Nifio, institucién con sede en la Ciudad de Bogota D.C. y cuyo objetivo estratégico mas

relevante es: “brindar atencion de calidad a nifios, nifias y adolescentes; madres
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gestantes-lactantes y familias adoptivas”.

El instrumento para la validacion del modelo, esté constituido por dos encuestas
disefiadas con la misma estructura técnica y metodoldgica, pero con preguntas diferentes,
pero relacionadas con los componentes del modelo; las cuales fueron aplicadas una a
once (11) Directivos de planta, que corresponden al 100% del personal Directivo y la
otra, fue aplicada a cincuenta y tres (53) profesionales y operativos de planta, que
corresponden al 100% del personal profesional y operativo de planta de la institucion. Por
lo tanto, se aplicaron sesenta y cuatro (64) encuestas que corresponden al 100% del
personal de planta de la institucion. Los dos instrumentos fueron disefiados y aplicados,
bajo la premisa que el personal Directivo y el personal profesional y operativo, tienen
diferentes comportamientos y formas de interpretar la gestion integral, la innovacién y la

generacion de valor.

Ademas, el instrumento les fue aplicado a 14 profesionales contratados por prestacion
de servicios, que representan el 56% del total de veinticinco (25) contratistas de la
institucion y cuyo criterio de seleccion se fundamenté en encuestar a aquellos
contratistas profesionales que prestan servicios asociados a los procesos misionales de

la institucion.

Por lo tanto, las encuestas para la validacion del modelo, fueron aplicadas a once (11)
Directivos y a 67 profesionales y operativos de la Casa de la Madre y el Nifio, para un
total de setenta y ocho (78) encuestas aplicadas, lo que significa que se cubri6 el 100%
del personal de planta y el 56% de los contratistas, dejando de encuestar solo a aquellos
contratistas que prestan servicios esporadicos en la institucién y que no tienen relacion

directa con los tres (3) procesos misionales.

9.5. ¢Cudl es el aporte o contribucion del modelo a la gestion integral, a la
innovacion y a la generacién de valor en las organizaciones de

servicios?

¢, Cual es el aporte o contribucion del modelo de Gestion Integral para la Innovacién y la

Generacion de valor en las organizaciones de servicios?
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La implementacion y desarrollo de los ocho (8) componentes del modelo de Gestion
Integral, tienen como fin hacer un aporte o contribucion a la gestion integral, la
innovacion y la generacion de valor en las organizaciones. La validez del modelo se pudo
comprobar con los resultados de las encuestas aplicadas al personal directivo,
profesional y operativo de la Casa de la Madre y el Nifio; quienes dieron respuesta a
cada una de las preguntas de la encuesta, teniendo en cuenta cada componente del

modelo.

La encuesta esta disefiada técnica y metodologicamente, teniendo en cuenta los ocho
(8) componentes del modelo, cuya implementacion le aporta a la gestion integral, la

innovacion y la generacion de valor

El aporte del modelo a la gestidn integral: Con la implementacion y desarrollo del
modelo de Gestion integral, se logré impactar la cultura del personal directivo, profesional
y operativo de la Casa de la Madre y el Nifio, quienes en su gestion estratégica y
operacional conciben a la institucion un “todo” integral, admitiendo que todas las
actividades que se desarrollan en la operacion de los procesos, interactian, se
relacionan, se complementan, son dinamicas y tienen como fin comun: “brindar atencion
de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias
adoptivas” y con ello, cumplir con los objetivos estratégicos y generar valor; situacion que

fue validada, asi:

a) Con el analisis de los resultados de las encuestas aplicadas al total de la
poblacion objeto: once (11) directivos y sesenta y siete (67) profesionales y

operativos,
b) Con las reuniones de capacitacion desarrolladas con el personal de la institucion,

c) , en las cuales se destaca la participacién, conocimiento y Con las tres auditorias
del ente certificador COTECNA, realizadas durante los aflos 2016 y
2017compromiso del personal entrevistado y el cumplimiento de requisitos
minimos de la gestion de calidad, lo cual dio como resultado la continuidad de la
certificacion del sistema de gestion de la calidad, NTC ISO 9001:2008 y
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d) Con las auditoria internas realizadas durante los afios 2016 y 2017.

En el andlisis de los resultados de las encuestas aplicadas, se pudo comprobar el
aporte o contribucion del Modelo a la gestion integral, a la innovacion y a la generacion
de valor, segun las respuestas y resultados para cada uno de los componentes del

modelo.

9.5.1. Analisis de los resultados de las encuestas

Las encuestas se aplicaron al personal directivo, profesional y operativo, de manera
personalizada y mediante documento en fisico. Una vez diligenciadas las encuestas en
fisico, se procesaron y se prodecedio a realizar el andlisis de la informacién de los
resultados obtenidos, igualmente, de manera manual dadas la facilidad de su analisis y

resultados.

Ver caja de herramientas: 9. Encuestas y analisis. Nota: Las encuestas se conservan

en fisico, las cuales soportan el andlisis de la informacién obtenida.

El analisis de los resultados de las encuestas, teniendo en cuenta los objetivos del
trabajo de investigacion, la validez, la madurez del modelo de gestion integral, es el

siguiente:

9.5.1.1. Lagestion integral genera valor y contribuye a la identificacion de

acciones de mejora e innovacion.

Al preguntarle al personal directivo: “¢la gestion integral genera valor para la
institucion y para la atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas?”. La respuesta fue: el 90,9%, respondi6
afirmativamente y el 9,1%, respondio negativamente. El personal directivo esta alineado

y comprometido con la generacion de valor.

Al preguntarle al personal directivo: “¢ la gestion integral contribuye con la
identificacion de acciones de mejora e innovacion para la prestacion del servicio a nifios,

nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas?”. La respuesta
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fue: el 90,9%, respondio afirmativamente y el 9,1%, respondié negativamente. El

personal directivo esta comprometido con la Gestion integral, la mejora y la innovacion.

Tabla 7. Respuestas del personal Directivo.

Pregunta: La gestion integral genera: SI NO
Valor 90,9% 9,1%
Pregunta: La gestion integral contribuya a la: SI NO
Mejora e innovacion 90,9% 9,1%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas a los directivos en lo pertinente a la gestion integral y su aporte a la
mejora, innovacion y la generacion de valor, fueron: Trabajar y socializar en la institucion
los conceptos Gestion integral, valor, innovacion y mejora. Se logro la participacion del
Gerente Administrativo Financiero en la capacitacion realizada a 32 personas de cargos
criticos de la institucion. Advirtiendo que el proceso de capacitacién al personal debe ser

permanente y dirigido a todo el personal.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas, son dadas por
los componentes: Gestion humana por competencias, Gestion por procesos y cultura de

servicio.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “¢ La gestion integral le permite a
usted generar valor en la atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas?”. La respuesta fue: 94%, respondieron
afirmativamente y el 6%, respondieron negativamente. El personal profesional y

operativo genera valor con la gestion integral.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “¢la gestion integral le permite a

usted, identificar acciones de mejora e innovacion para la prestaciéon del servicio a nifios,
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nifas y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas?”. La respuesta
fue: el 86,56%, respondieron afirmativamente y el 13,44%, respondieron negativamente.
Hace falta fortalecer y promover espacios de capacitacion para que el personal
profesional y operativo, tengan mayor conocimiento sobre la gestion integral y su aporte

a la mejora e innovacion.

Tabla 8. Respuestas del personal profesional y operativo.

Pregunta: La gestion integral le permite a usted generar: Sl NO

Valor 94% 6%

Pregunta: La gestion integral le permite a usted identificar | SI NO

acciones de:

Mejora e innovacion 86,56% | 13,44
%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados fueron:
Mejorar la comunicacion entre los equipos de trabajo y desarrollar actividades de trabajo

en equipo, gestion integral, generacion de valor y mejora e innovacion.

En comparacion con el personal directivo se observa que ante preguntas similares, el
personal profesional operativo y profesional requiere de mayor capacitacion y formacion;
por lo tanto, producto del analisis de las encuestas se ejecutd, de inmediato, un plan de
capacitacion para personas que ejercen roles y actividades criticas en la institucion, se
trabajé con 32 personas, el 47,76% de la muestra, divididas en cuatro reuniones, para
desarrollar una agenda con los temas: Calidad, Sistema de gestién de calidad, gestiéon
integral, mejora e innovacién, generacion de valor, toma de conciencia, trabajo en equipo,
servicio, mapa estratégico 2016-2020 y los componentes del modelo de gestion integral
para la innovacion y la generacion de valor. La respuesta del personal fue de impacto,

lanzando observaciones como: “la calidad nos une, nos permite trabajar en equipo” y la

120



“calidad hace que el personal directivo nos tenga en cuenta y valore nuestro trabajo”.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en la gestién
integral, el valor, la mejora y la innovacion, son dadas por los componentes:
Direccionamiento estratégico, Gestion humana por competencias, Gestidn por procesos,

cultura de servicio y Sistemas de gestion integral
Ver Caja de herramientas. 9. Encuestas y analisis.

9.5.1.2. Componente direccionamiento estratégico: El Direccionamiento
estratégico contribuye a la identificacion de acciones de mejora e

innovacion, a la gestion integral y genera valor.

Al preguntarle al personal directivo: “La planeacion estratégica-Mapa de procesos
2016-2020, ha contribuido con la gestion integral para brindar atencién de calidad a los
nifos, niias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la
respuesta fue: el 72,72% respondieron de manera afirmativa y el 27,28%, respondieron
negativamente. Ocho (8) de once (11) directivos, afirman que la planeacién estratégica
contribuye a la gestion integral, todo esta fundamentado en que la Casa de Madre y el
Nifio, desde el afio 2016, viene trabajando con base en un Mapa estratégico 2016-2010,
con 14 objetivos, formulado con la metodologia Balanced Scorecard e igualmente, se dio

inicio a la implementacién del modelo de gestidn integral.

Al preguntarle al personal directivo: “La planeacion estratégica-Mapa de procesos
2016-2020, ha contribuido a identificar acciones de mejora e innovacion, para brindar
atencién de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas”; la respuesta fue: el 81,81% respondieron de manera afirmativa y el
18,19% respondieron negativamente. Los directivos consideran que la planeacion

estratégica contribuye a la mejora y a la innovacion.

Al preguntarle al personal directivo: “La planeacion estratégica-Mapa de procesos
2016-2020, ha contribuido a generar valor para la institucion y para los nifios, nifias y

adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes
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interesadas”; la respuesta fue: el 81,81% respondieron de manera afirmativay el 18,19%
respondieron negativamente. El personal directivo considera que la planeacion
estratégica genera valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes;

madres gestantes-lactantes, familias adoptivas y demas partes interesadas.

Tabla 9. Respuesta del personal Directivo.

Pregunta: La Planeacién estratégica- mapa estratégico, ha Sl NO

contribuido con:

La gestién integral 72,72% 27,28%

Pregunta: La Planeacién estratégica- mapa estratégico, ha Sl NO

contribuido con;

Mejora e innovacion 81,81% | 18,19%

Pregunta: La Planeacion estratégica- mapa estratégico, ha

contribuido a:

Generar valor 81,81% 18,19%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente Direccionamiento
estratégico, en relacion con la contribucion de la planeacion estratégica a la gestion
integral, la mejora e innovacion y generacion de valor, fueron: Formular escenarios
futuros- vision de largo plazo; fortalecer la operacion de la estrategia y bajar la estrategia
a la operacion; alinear el requerimiento de personal con los objetivos estratégicos y las
competencias; definir la operacién de planes tacticos anuales con indicadores para medir
la gestion y hacer seguimiento a los objetivos, a la operacion y a las metas e indicadores.
Esta responsabilidad fue asumida por el Gerente Administrativo y Financiero. Es un
compromiso y decision estratégica de la alta direccion, hacer que la estrategia esta
asociada a la gestion integral, la mejora e innovacion y la generacién de valor para la

institucion, para los clientes y demas partes interesadas.
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Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en la planeacion
estratégica y su aporte a la gestion integral, la mejora e innovacién y la generacion de
valor, segun las respuestas del personal directivo, son dadas por los componentes:

Direccionamiento estratégico, Gestion humana por competencias y gestion por procesos

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “La planeacién estratégica-Mapa de
procesos 2016-2020, le contribuye a usted con la gestidn integral para brindar atencion
de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias
adoptivas”; la respuesta fue: el 58,20%, respondieron afirmativamente y el 41,80%
responden de manera negativa. Se destaca que algunos de los encuestados
manifestaron que no conocian el Mapa estratégico de la institucién, situacién que puede
ser explicada por alto nivel de rotacion de personal y deficiencias en los procedimientos
de inducciodn; luego, se decide que la capacitacion tiene que ser permanente e incluir en
la induccidn los temas: calidad, gestion integral, estrategia, valor, mejora e innovacion,

servicio y procesos.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “La planeacion estratégica-Mapa de
procesos 2016-2020, le permite a usted identificar acciones de mejora e innovacién, para
brindar atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-
lactantes y familias adoptivas”; la respuesta fue: el 68,65% respondieron de manera
afirmativa y el 31,35% respondieron negativamente. La alta direccion define que la
mejora e innovacion estan asociadas a la estrategia, a los procesos, a la operacién y al
servicio, Luego, todos los colaboradores deben establecer un compromiso con la

identificacion y desarrollo de acciones de mejora y la innovacion.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “La planeacion estratégica-Mapa de
procesos 2016-2020, le permite a usted contribuir con la generacion de valor para la
institucién y para la atencién de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: el
71,64% respondieron de manera afirmativa y el 28,36%, respondieron negativamente.
Para abordar las respuestas negativas se definié que se requiere capacitacion y
socializacion en estrategia. lgualmente, se pudo observar que el personal profesional y

operativo, en algunos casos, poca importancia le da a la planeacion estratégica, porque
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considera que ellos son operativos y la estrategia es de la alta direccion.

Tabla 10. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: La Planeacion estratégica- mapa estratégico, le | SI NO

contribuya a usted con:

La gestion integral 58,20% 41,80%

Pregunta: La Planeacion estratégica- mapa estratégico, le permite a | S NO
usted idéntica:

Mejora e innovacion 68,65% 31,35%

Pregunta: La Planeacion estratégica- mapa estratégico, le permite a
usted:

Generar valor 71,64% 28,36%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para el componente
Direccionamiento estratégico y su contribucion a la gestion integral, la mejora e
innovacion y la generacion de valor, fueron: Socializar el mapa estratégico 2016-2020 a
todo el personal, con proyecciones, metas y politicas; mejorar la planeacién de los
procesos y establecer un plan de capacitacién para asociar la estrategia con la

operacion, la gestién integral, la mejora e innovacion y la generacién de valor.

Las respuestas del Modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente Direccionamiento estratégico, son dadas por los componentes:
Direccionamiento estratégico, Gestion por procesos, Gestion humana por competencias

y cultura de servicio.
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9.5.1.3. Componente gestidon por procesos: La Gestion procesos contribuye
a la gestion integral, a la identificacion de acciones de mejora e

innovacion y genera valor.

Al preguntarle al personal directivo “La gestion por procesos contribuye con la
gestidn integral para brindar atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes;
madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta fue: el 90,9%
respondieron de manera afirmativa y el 9,1% respondieron negativamente. La
institucién desde el afio 2008, cuando obtuvo por primera vez la certificacion del
Sistema de gestion de la calidad, viene madurando una gestion con enfoque en
procesos y a partir de 2016, inicio la implementacién del modelo de gestion integral; lo
gue implica que hay madurez en la gestion integral y hay compromiso de la alta

direccion con el enfoque por procesos articulada con la gestién integral.

Al preguntarle al personal directivo: “La gestidn por procesos contribuye con la
identificacion de acciones de mejora e innovacion, para brindar atencion de calidad a
los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la
respuesta fue: el 81,81% respondieron de manera afirmativa y el 18,19% respondieron
negativamente. El personal directivo tiene compromiso con la mejora y la innovacion

con el fin de mejorar la prestacion del servicio.

Al preguntarle al personal directivo: “La gestion por procesos contribuye con la
generacion de valor para la institucion, para los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue:
el 90,9% respondieron de manera afirmativa y el 9,1% respondieron negativamente. El
personal directivo asume la responsabilidad estratégica de generar valor desde el

enfoque por procesos.
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Tabla 11. Respuesta del personal Directivo.

Pregunta: La gestion por procesos, contribuye con: SI NO
La gestion integral 90,9% |9,1%
Pregunta: La gestibn por procesos, contribuye la | SI NO

identificacion de acciones de:

Mejora e innovacion 81,81 |18,19
% %

Pregunta: La gestion por procesos contribuye con la:

Generacién de valor 90,9% | 9,1%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente Gestién por procesos y
su contribucién a la gestion integral, la mejora e innovacion y la generaciéon de valor,
fueron: Gestionar el proceso desde la estrategia como instrumento de trabajo para
generar valor; fortalecer la operacion por procesos, la mejora e innovacion y la

generacion de valor y hacer seguimiento a la conformidad de los procesos.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente gestidn por procesos, son dadas por los componentes: Direccionamiento

estratégico, Gestion humana por competencias y Gestidn por procesos.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “La operacion de su proceso(s) le
permite a usted generar una gestion integral para la atencion de calidad a los nifios,
nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta
fue: el 76,12% respondieron de manera afirmativay el 23,88% respondieron
negativamente. Hay compromiso del personal con el enfoque por procesos y con la

gestion integral.
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Al preguntarle al personal profesional y operativo: “La operacion de su proceso(s) le
permite a usted identificacion de acciones de mejora e innovacion, para brindar
atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas”; la respuesta fue: el 70,14% respondieron de manera afirmativa y el
29,86% respondieron negativamente. Hay compromiso del personal con la mejora e
innovacion en el cuidado de los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-

lactantes y familias adoptivas.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “.La operacion de su proceso(s) le
permite a usted generar valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes;
madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes interesadas”; la
respuesta fue: el 77,61% respondieron de manera afirmativa y el 22,39% respondieron
negativamente. ElI personal profesional y operativo hace de la operacion de sus
procesos una forma de generar valor para la institucion y para los nifios, nifias y

adolescentes; madres gestantes-lactantes, familiar adoptivas y demas partes

interesadas.
Tabla 12. Respuesta del personal profesional y operativo.
Pregunta: La operacién de sus procesos le permite realizar | Sl NO
una:
Gestién integral 76,12% 23,88%
Pregunta: La operacién de sus procesos le permite identificar: | Sl NO
Mejora e innovacion 70,14% 29,86%

Pregunta: La operacion de sus procesos le permite identificar:

Generacioén de valor 77,61% 23,39%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las

encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para el componente Gestidn
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por procesos y su contribucion a la gestion integral, la mejora e innovacion y la
generacion de valor, fueron: Revisar y socializar la gestion por procesos para la mejora
e innovacion, dar a conocer los procesos a los equipos de trabajo para la adecuada
operacion y conformidad, hacer induccion y entrenamiento en gestion por procesos a
todo el personal; articular los procesos con la estrategia, la gestion integral, el trabajo
en equipo, la mejora e innovacion y generacion de valor y cumplir con los objetivos de

los procesos, las metas y los indicadores

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente gestidn por procesos, son dadas por los componentes: Direccionamiento
estratégico, Gestién humana por competencias, Gestidon por procesos y cultura de

servicio.

9.5.1.4. Componente gestion de tecnologia: La Gestién de tecnologia
contribuye a la gestién integral, a la identificacion de acciones de

mejora e innovaciéon y genera valor.

Al preguntarle al personal directivo: “el acceso y disponibilidad de instrumentos,
métodos y técnicas propias que se aplican y se usan para la operacion de los procesos,
son esenciales para soportar la gestion integral y para la atencién de calidad a los nifios,
nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta
fue: el 90,9% respondieron de manera afirmativa y el 9,1% respondieron
negativamente. El personal directivo considera que la tecnologia soporta la gestion
integral y corrobora el compromiso de la alta direccion para definir e implementar

actividades asociadas a desarrollos tecnolégicos para la institucion

Al preguntarle al personal directivo: “el acceso y disponibilidad de instrumentos,
métodos y técnicas propias que se aplican y se usan para la operacion de los procesos,
son esenciales para soportar acciones de mejora e innovacion, en la operacion de los
procesos”; la respuesta fue: el 90,9% respondieron de manera afirmativa y el 9,1%
respondieron negativamente. El personal directivo asocia la tecnologia con la
generacion de valor y muestra el compromiso de la alta direccién con la gestion

tecnoldgica, como elemento esencial para la operacion de los procesos, el servicio y la
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creacion de valor.

Al preguntarle al personal directivo: “el acceso y disponibilidad de instrumentos,
meétodos y técnicas propias que se aplican y se usan para la operacion de los procesos,
son esenciales para la generaciéon de valor para la institucion y para los nifios, nifias y
adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes
interesadas”; la respuesta fue: el 72,72% respondieron de manera afirmativa y el
27,28% respondieron negativamente. Los directivos consideran a la tecnologia como
una forma de generar valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes;

madres gestantes-lactantes, familias adoptivas y demas partes interesadas.

Tabla 13. Respuesta del personal Directivo.

Pregunta: El acceso y disponibilidad de instrumentos, métodos 'y | Sl NO

técnicas soportan:

La gestién integral 90,9% 9,1%

Pregunta: El acceso y disponibilidad de instrumentos, métodosy | SI NO

técnicas soportan la:

Mejora e innovacién 90,9% 9,1%

Pregunta: El acceso y disponibilidad de instrumentos, métodos y

técnicas son esenciales para la:

Generacién de valor 72,72% 27,28%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente Gestién de tecnologia y
su contribucion a la gestion integral, la mejora e innovacion y la generacion de valor,
fueron: Generar un ambiente propicio para la generacion de conocimiento/tecnologia;
revisar el registro, uso y control de equipos, metodologias, técnicas y licencias software;

crear mecanismos de comunicacion institucional/chat y dar a conocer la tecnologia
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indispensable para la operacion de los procesos.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente gestion de tecnologia, son dadas por los componentes: Gestion humana

por competencias, Gestion por procesos, Gestion de Tecnologia y Sistemas de Gestion.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “usted tiene acceso y
disponibilidad de instrumentos, métodos y técnicas propias que aplica y usa para la
operacion de su proceso (s), considera usted que son esenciales y suficientes para
soportar la gestion integral y brindar atencién de calidad a los nifios, nifias y
adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta fue: el
59,70% respondieron de manera afirmativa y el 40,30% respondieron negativamente.
Hay personal profesional y operativo que no tiene acceso a herramientas como los
computadores, el internet, el chat y el correo personal. Es un tema en el cual la
institucién avanza de manera significativa, siendo un compromiso estratégico de la alta

direccion.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “usted tiene acceso y
disponibilidad de instrumentos, métodos y técnicas propias que aplica y usa para la
operacion de su proceso (s), considera usted que son esenciales para soportar
acciones de mejora e innovacion, en la operacién de su proceso(s)”; la respuesta fue: el
58,20% respondieron de manera afirmativa y el 41,80% respondieron negativamente. El
personal tiene limitaciones para acceder y disponer de equipos de coOmputo para la

operacion de los procesos y aun se utilizan registros en papel.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “usted tiene acceso y
disponibilidad de instrumentos, métodos y técnicas propias que aplica y usa para la
operacion de su proceso (s), considera usted que son esenciales para la generacion de
valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-
lactantes y familias adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: el 68,65%
respondieron de manera afirmativa y el 31,35% respondieron negativamente. La
tecnologia genera valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes;

madres gestantes, familias adoptivas y demas partes interesadas. El personal
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profesional y operativo de la institucion tiene limitaciones de tipo tecnoldgico para la
operacion de los procesos, como son la falta de equipos de computo y herramientas

que eviten el uso de papel y la disposicion de informacion en USB o discos duros.

Tabla 14. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: Usted tiene acceso y disponibilidad de instrumentos, | Sl NO
métodos Yy técnicas; considera que son esenciales y suficientes

para soportar:

La gestién integral 59,70% 40,30%

Pregunta: Usted tiene acceso y disponibilidad de instrumentos, | Sl NO
métodos y técnicas; considera que son esenciales para soportar
acciones de:

Mejora e innovacion 58,20% 41,80%

Pregunta: Usted tiene acceso y disponibilidad de instrumentos,

métodos y técnicas; considera que son esenciales para la:

Generacioén de valor 68,65% 31,35%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para el componente Gestién de
tecnologia y su contribucién a la gestion integral, la mejora e innovacion y a la
generacion de valor, fueron: Tener un sistema de comunicacion interno y externo; tener
adecuado manejo, uso y conservacion de la informacién; dar respuesta inmediata a
solicitudes de reparacion de equipos; dotar y dar acceso al personal a los equipos de
computo; contar con espacios y equipos de cémputo, para que los nifios desarrollen sus
habilidades y trabajar el tema de tecnologia como una forma de automatizar procesos y

asegurar la disposicion y uso de la informacion.

Las respuestas del Modelo para el cierre de las brechas encontradas, son dadas por
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los componentes: Gestibn humana por competencias, Gestion por procesos, Gestion de
Tecnologia y Sistemas de Gestidn Integral.

9.5.1.5. Componente Sistemas de gestion integral: Los Sistemas de gestion,
contribuyen a la gestion integral, a la identificacion de acciones de

mejora e innovacion y genera valor.

Al preguntarle al personal directivo: “El sistema de gestion de la calidad (NTC ISO
9001:2008) que esta implementado, desarrollado y certificado por COTECNA,
contribuye a la gestion integral”; la respuesta fue: 6 Directivos, equivalentes al 54,54%
respondieron de manera afirmativa y 5 directivos, el 45,46% respondieron

negativamente.

Este resultado, el 45% de los directivos aun responden de manera negativa, se
podria afirmar que no han tomado conciencia sobre las bondades del sistema; es una
forma de validar que el problema planteado en este proyecto de investigacion, tiene
fundamentacion, esto es, se valida que en la Casa de la Madre y el Nifio, por un lado va
la gestion de la calidad y por otro lado van los directivos, la estrategia, la operacion y la
gestién integral. Se avanza en impacto de cultura y toma de conciencia de la eficacia
del sistema, pero aun falta y se observan directivos que no le dan importancia al
sistema de gestion. Se observa aun desarticulacion entre la gestion de la calidad y la
gestion integral. La Directora General tiene conciencia de la importancia del sistema,

lidera y convoca, pero su equipo de colaboradoras no da la misma importancia.

En la Casa de la Madre y el Nifio las acciones de: establecer, implementar, mantener
y mejorar continuamente el sistema de gestion de la calidad, esta bajo la
responsabilidad practica de un profesional asesor en calidad, el resto del equipo
directivo saca de su agenda el tema y no lo articula con la estrategia, la gestion integral
y la operacion de los procesos; sin embargo, se puede afirmar que en la institucion el
sistema de gestion de la calidad es un compromiso estratégico de la de la alta direccion,

especialmente, de la Direccion General y de la Gerencia administrativa y financiera.

Al preguntarle al personal directivo: “El sistema de gestion de la calidad (NTC ISO
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9001:2008) que esta implementado, desarrollado y certificado por COTECNA, ha
facilitado la identificacion de acciones de mejora e innovacion, para la institucion y para
la atencidn de calidad a los nifios, nifias y adolescentes, madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: 7 Directivos, el
63,63% respondieron de manera afirmativa y 4 directivos, el 36,37% respondieron
negativamente. La alta direccion manifiesta el compromiso con la gestion integral, la
mejora e innovacion y el servicio; lo que ha permitido que el sistema de gestion de la
calidad este certificado en la institucion desde al 2008 hasta el 2014 y se haya
retomado en el afio 2016, con la implementacién y desarrollo del Modelo de gestidn. Sin
embargo, falta mas toma de conciencia por parte del personal directivo sobre la

importancia del sistema para la generaciéon de valor.

Al preguntarle al personal directivo: “El sistema de gestidn de la calidad (NTC ISO
9001:2008) que esta implementado, desarrollado y certificado por COTECNA, ha
contribuido con la generacion de valor, para la institucion y para la atencion de calidad a
los nifios, nifias y adolescentes, madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y
demas partes interesadas”; la respuesta fue: el 72,72% respondieron de manera
afirmativa y el 27,28% respondieron negativamente. Los directivos manifiestan que el
sistema de gestidn de la calidad contribuye con la generacién de valor. Hace falta

trabajar la toma de conciencia.

La implementacion y desarrollo del modelo en la Casa de la Madre y el Nifio, se
inici6 en el primer trimestre del afio 2016, cuyo objetivo era recuperar la certificacion del
sistema de gestion de la calidad, la cual se habia perdido para el afio 2015.

En auditoria realizada por ente certificador COTECNA, en el mes de septiembre del
afio 2016, la recomendacion del auditor fue recuperar la certificacién del Sistema de
gestion de la calidad en la version NTC ISO 9001:2008 y para el mes de septiembre del
afno 2017, mediante una nueva auditoria de COTECNA, se obtuvo la certificacion del
Sistema de gestion de la calidad (NTC ISO 9001:2008) valido hasta septiembre de 2018,
en razon de la finalizacion de la transicion a la version 2015; dejando como compromiso

institucional la transicién de la Norma a version NTC ISO 9001:2015.
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Tabla 15. Respuesta del personal Directivo.

Pregunta: El sistema de gestion de la calidad (NTC ISO | SI NO
9001:2008), implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, contribuye a:

La gestién integral 54,54% 45,46%

Pregunta: El sistema de gestion de la calidad (NTC ISO | SI NO
9001:2008), implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, ha facilitado acciones de:

Mejora e innovacion 63,63% | 36,37%

Pregunta: El sistema de gestion de la calidad (NTC ISO
9001:2008), implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, ha contribuido con la:

Generacién de valor 72,72% 27,28%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente Sistemas de gestion
integral y su contribucién con la gestion integral, la mejora e innovacién y la generacién
de valor, fueron: Realizar acciones de planeacién y control para la transicién a NTC ISO
9001:2015; dar a conocer y socializar con el personal directivo el Sistema de Gestion de
la Calidad y hacerlo mas amable, simple, visible y practico; trabajar con el personal
directivo la socializacion del modelo de gestidn integral; desarrollar acciones para
impactar la cultura del personal directivo con el fin de hacer del Sistema de gestién de
la calidad una decision estratégica y un compromiso de todos y tomar conciencia de la

importancia del sistema por parte del personal directivo.

Las respuestas del Modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente Sistemas de gestion integral, son dadas por los componentes: Gestion

humana por competencias; Gestion por procesos y Sistemas de Gestion (NTC ISO
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9001:2015, numerales 4.4. Sistema de gestion de la calidad y sus procesos y 7.3. Toma

de conciencia)

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “El sistema de gestion de la
calidad (NTC ISO 9001:2008) que esta implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, considera usted, le contribuye a la gestion integral”; la respuesta fue: el
55,22% respondieron de manera afirmativa y el 44,78% respondieron negativamente.
Llama la atencion que 30 profesionales y operativos (44,78%) hayan respondido de
manera negativa, a pesar de que se hayan desarrollado actividades de capacitacion
con el personal, para el conocimiento del modelo. Sin embargo, se analizé que es
esencial fortalecer los procedimientos de induccion y reinduccioén al personal, dada la

alta rotacion del personal profesional y operativo.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “El sistema de gestion de la
calidad (NTC ISO 9001:2008) que esta implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, le permite a usted, identificar acciones de mejora e innovacion, en la
operacion de su proceso(s)’; la respuesta fue: el 55,22% respondieron de manera
afirmativa y 30 de ellos, el 44,78%, respondieron negativamente. La respuesta amerita
hacer una intervencion real con el personal y ello, origind una decisién de la Direccion
General que se materializd, realizando reuniones con el personal profesional y
operativo que tiene la responsabilidad de brindar atencion de calidad a los nifios, nifias
y adolescentes; agenda que se desarrollé en el mes de junio de 2017, con la
participacion de 32 personas, quienes manifestaron la importancia de los temas
desarrollados en la agenda y la necesidad de continuar con esas actividades de

motivacion, conocimiento y mejora.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “El sistema de gestion de la calidad
(NTC I1SO 9001:2008) que esta implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, considera usted, le ha contribuido a generar valor, para la institucion y para
los nifios, nifias y adolescentes, madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y
demas partes interesadas”; la respuesta fue: el 58,20% respondieron de manera
afirmativa y 28 de ellos, el 41,80% respondieron negativamente. El resultados es

positivo puesto que el personal profesional y operativo considera que el Sistema de
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gestidn de la calidad genera valor para la instituciéon y para los nifios, nifias y
adolescentes; madres gestantes-lactantes, familias adoptivas y demas partes
interesadas. El porcentaje de respuesta negativa, muestra la falta de articulacion del
sistema de gestion de la calidad con la estrategia, la operacion, la gestion integral y la

generacion de valor. Trabajar la toma de conciencia.

Estos resultados validan que la implementacion del modelo, ha logrado generar
impacto positivo en todo el personal de la institucion y como es obvio, falta gestionar
acciones gue permiten impactar la cultura de todo el talento humano. El avance es muy
significativo y positivo para la gestion integral, la mejora e innovacion y la generacion de
valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-

lactantes; familias adoptivas y demas partes interesadas.

Tabla 16. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: El sistema de gestién de la calidad (NTC ISO | SI NO
9001:2008), implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, le contribuye a:

La gestion integral 55,22% | 44,78%

Pregunta: El sistema de gestién de la calidad (NTC ISO | SI NO
9001:2008), implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, le permite identificar acciones de:

Mejora e innovacion 55,22% | 44,78%

Pregunta: El sistema de gestion de la calidad (NTC ISO
9001:2008), implementado, desarrollado y certificado por
COTECNA, ha contribuido a la:

Generacién de valor 58,20% | 41,80%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo
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Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para el componente Sistemas
de gestion integral y su contribucion a la gestion integral, la mejora e innovaciéon y la
generacion valor, fueron: capacitar, socializar y comunicar el Sistema de gestion
integral a todo el personal de la institucion; generar toma de conciencia e impactar
cultura y compromiso del personal y planear y desarrollar actividades para la transicion
alaNTC ISO 9001:2015.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas para el
componente Sistemas de Gestion Integral, son dadas por los componentes:
Direccionamiento estratégico, Gestion humana por competencias, Gestion por procesos,
cultura de servicio y Sistemas de Gestion (4.4. Sistema de gestidon de la calidad y sus
procesos; 7.3 Toma de conciencia: NTC ISO 9001:2015)

9.5.1.6. Gestion por competencias: La Gestién por competencias contribuye
a la gestion integral, a la identificacion de acciones de mejora e

innovacion y a la generacién de valor.

Al preguntarle al personal directivo: “El talento humano con su educacién, formacién
0 experiencia, contribuye con la gestion integral para la atencién de calidad a los nifios,
nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta
fue: el 81,81% respondieron de manera afirmativa y el 18,19% respondieron
negativamente. El personal directivo considera que el talento humano contribuye a la
gestién integral para la atencion de calidad a los clientes. El resultado ratifica el
compromiso de la alta direccion de considerar al talento humano esencial para la

gestion integral y la generacion de valor

Al preguntarle al personal directivo: “El talento humano con su educacién, formacion
0 experiencia, contribuye con la identificacion y desarrollo de acciones innovadoras y de
mejora para brindar atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta fue: el 72,72% respondieron de
manera afirmativa y el 27,28% respondieron negativamente. El personal directivo

considera que el talento humano contribuye a la mejora e innovacion para brindar
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atencién de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas y a la generacion de valor para la institucién y demas partes

interesadas.

Al preguntarle al personal directivo: “El talento humano con su educacion, formacion
0 experiencia, contribuye, contribuye con la generacion de valor para la institucién y
para los nifios, nifias y adolescentes, madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y
demas partes interesadas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: el 90,9%
respondieron de manera afirmativa y el 9,1% respondieron negativamente. Los
directivos consideran que el talento humano es generador de valor para la institucion y
para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes, familias adoptivas y

demas partes interesadas

Tabla 17. Respuesta del personal Directivo.

Pregunta: El talento humano con su educacién, | Sl NO

formacion o experiencia, contribuye con:

La gestidn integral 81,81% | 18,19%

Pregunta: El talento humano con su educacién, | Sl NO
formacion o experiencia, contribuye con la identificacion y

desarrollo de acciones de:

Mejora e innovacion 72,72% | 27,28%

Pregunta: El talento humano con su educacién,

formacion o experiencia, contribuye con la:

Generacioén de valor 90,9% 9,1%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las

encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente Gestion humana por

138



competencias y su contribucién a la gestion integral, la mejora e innovacion y la
generacion de valor, fueron: formular y desarrollar un plan de capacitacion por
competencias alineado con la estrategia y formular un plan de bienestar laboral que

motive al personal e impacte su cultura.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente gestidbn humana por competencias, son dadas por los componentes:
Direccionamiento estratégico, gestion por procesos y Sistemas de Gestion (7.3 Toma
de conciencia, NTC ISO 9001:2015).

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted como talento
humano que su educacién, formacién o experiencia, le permite desarrollar una gestion
integral, para la atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta fue: el 89,55% respondieron de
manera afirmativa y el 10,45% respondieron negativamente. El talento humano genera
una gestion integral para la atencion de calidad a los clientes. El resultado que se ve
reflejado en la excelencia operacional y en el cuidado de los nifios, nifias y

adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted como talento
humano que su educacion, formacién o experiencia, contribuye con la identificacion y
desarrollo de acciones innovadoras y de mejora, para brindar atencién de calidad a los
nifos, nifas y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas
partes interesadas”; la respuesta fue: el 89,55% respondieron de manera afirmativa y el
10,45% respondieron negativamente. El talento humano genera acciones de mejora e
innovacion para la atencién y cuidado de los nifios, nifias y adolescentes; madres

gestantes-lactantes y familias adoptivas.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted como talento
humano que su educacién, formacion o experiencia, contribuye con la generacion de
valor para la institucion y para los nifos, nifias y adolescentes, madres gestantes-
lactantes y familias adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: el 89,55%

respondieron de manera afirmativa y el 10,45% respondieron negativamente. El talento
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humano genera valor para la institucién, para los nifios, nifias y adolescentes; madres

gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes interesadas.

Tabla 18. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: Considera usted como talento humano que su | SI NO

educacion, formacién o experiencia, le permite desarrollar:

La gestién integral 89,55% 10,45%

Pregunta: Considera usted como talento humano que su | SI NO
educacién, formacibn o experiencia, contribuye con la

identificacion y desarrollo de acciones de:

Mejora e innovacion 89,55% 10,45%

Pregunta: Considera usted como talento humano que su

educacion, formacion o experiencia, contribuye con la:

Generacion de valor 89,55% 10,45%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas al personal profesional y operativo, para el componente Gestibn humana por
competencias y su contribucién a la gestion integral, la mejora e innovacion y la
generacion de valor, fueron: Capacitar a todo el personal en competencias y trabajo en
equipo, mejorar el indice de rotacidén de personal y desarrollar programa de bienestar

laboral (buen trato, respeto y reconocimiento).

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente gestion por competencias, son dadas por los componentes:
Direccionamiento estratégico, Gestibn humana por competencias, cultura de servicio,
Gestion por procesos y el Sistemas de Gestion (7.3 Toma de conciencia: NTC ISO
9001:2015)
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9.5.1.7. Componente cultura de servicio: La cultura de servicio contribuye a
la gestidn integral, a la identificacion de acciones de mejora e

innovacion y genera valor.

Al preguntarle al personal directivo: “El compromiso personal e institucional con la
prestacion del servicio excelente, hace parte de la gestion integral, para brindar
atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas”; la respuesta fue: el 81,81% respondieron de manera afirmativa y el
18,19% respondieron negativamente. El personal directivo considera que la gestion
integral es esencial para la prestacién de un excelente servicio a los nifios, nifias y

adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas.

Al preguntarle al personal directivo: “El compromiso personal e institucional con la
prestacion del servicio excelente, contribuye con la identificacién y desarrollo de
acciones innovadoras y de mejora para brindar atencién de calidad a los nifios, nifias y
adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes
interesadas”; la respuesta fue: el 81,81% respondieron de manera afirmativa y el
18,19% respondieron negativamente. Los directivos consideran que un excelente
servicio contribuye a la mejora e innovacion para brindar atencién y cuidado a los nifios,
nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes; familias adoptivas y demas partes

interesadas.

Al preguntarle al personal directivo: “El compromiso personal e institucional con la
prestacion del servicio excelente, contribuye con la generacién de valor para la
institucion y para los nifios, nifias y adolescentes, madres gestantes-lactantes y familias
adoptivas y demas partes interesadas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: el
90,9% respondieron de manera afirmativa y el 9,1% respondieron negativamente. El
personal directivo considera que el servicio genera valor para los nifios, nifias y

adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas
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Tabla 19. Respuesta del personal Directivo.

Pregunta: ElI compromiso personal e institucional con la | Sl NO

prestacion del servicio, hace parte de:

La gestién integral 81,81% 18,19%

Pregunta: ElI compromiso personal e institucional con la | Sl NO
prestacion del servicio , contribuye con la identificacion y

desarrollo de acciones de:

Mejora e innovacion 81,81% | 18,19%

Pregunta: ElI compromiso personal e institucional con la

prestacion del servicio , contribuye con la:

Generacién de valor 90,9% 9,1%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente cultura de servicio y su
contribucion a la gestién integral, mejora e innovacion y a la generacion de valor,
fueron: Investigar y documentar la eficacia en la prestacién del servicio, desarrollar e
implementar un modelo de servicio en la institucién e incorporar el servicio a la

estrategia de la institucion

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente cultura de servicio, son dadas por los componentes: Direccionamiento
estratégico, Gestion humana por competencias, gestion por procesos, Cultura de
Servicio y Sistemas de Gestion (4.4 Sistema de gestidon de la calidad y sus procesos;
7.3 Toma de conciencia: NTC ISO 9001:2015)

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “su compromiso personal con la
prestacion del servicio excelente, hace parte de la gestion integral, para la atencion de

calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias
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adoptivas”; la respuesta fue: el 100% respondieron de manera afirmativa. El personal
profesional y operativo considera que el servicio hace parte de la gestion integral para
la atencidn de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas. El resultado destaca y hace evidente el compromiso del personal
profesional y operativo con la gestion integral, con el servicio y amor por los nifios,

nifias y adolescentes.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “su compromiso personal con la
prestacion del servicio excelente, contribuye con la identificacion y desarrollo de
acciones innovadoras y de mejora para la atencion de calidad a los nifios, nifias y
adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y partes interesadas”; la
respuesta fue: el 100% respondieron de manera afirmativa. El personal profesional y
operativo considera que el servicio contribuye a identificar y desarrollar acciones de
mejora e innovacion para la atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes;
madres gestantes-lactantes y familias adoptivas. El resultado destaca y hace evidente

el compromiso del personal profesional y operativo con la mejora y la innovacion.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “su compromiso personal con la
prestacion del servicio excelente, contribuye con la generacién de valor para la
institucién y para los nifios, nifias y adolescentes, madres gestantes-lactantes y familias
adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: el 95,52% respondieron de
manera afirmativa y el 4,48% respondieron negativamente. El personal profesional y
operativo considera que el servicio genera valor para la institucion, para los nifios, nifias
y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes
interesadas. El resultado destaca y hace evidente el compromiso del personal
profesional y operativo con la generacién de valor para la institucion, para los clientes y

demas partes interesadas.
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Tabla 20. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: su compromiso personal con la prestacion del | SI NO

servicio excelente, hace parte de:

La gestién integral 100% 0%

Pregunta: su compromiso personal con la prestacion del | SI NO
servicio excelente, contribuye con la identificacion y desarrollo

de acciones de:

Mejora e innovacion 100% 0%

Pregunta: su compromiso personal con la prestacion del

servicio excelente, contribuye con la:

Generacién de valor 95,52% 4,48%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para el componente cultura de
servicio y su contribucion a la gestion integral, la mejora e innovacién y la generaciéon de
valor, fueron: desarrollar el componente cultura de servicio en la Casa de la Madre y el

Nifio y generar en el talento humano compromiso con el servicio

Las respuestas del modelo para el cierre de brechas encontradas en el componente
cultura de servicio, son dadas por los componentes: Direccionamiento estratégico,
Gestion humana por competencias, gestion por procesos, Cultura de Servicio y
Sistemas de Gestion (4.4 Sistema de gestion de la calidad y sus procesos; 7.3 Toma
de conciencia: NTC ISO 9001:2015)

9.5.1.8. Componente mejora: La mejora contribuye a la gestién integral y a

genera valor.

Al preguntarle al personal directivo: “La innovacion y la mejora aportan a la gestidon
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integral, para brindar atencion de calidad a los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la respuesta fue: el 54,54% respondieron de
manera afirmativa y el 45,46% respondieron negativamente. El resultado muestra la
realidad de la Casa de la Madre y el Nifio en la cual la mejora y la innovacién, requieren

ser parte de la estrategia y un compromiso de la alta direccion.

Al preguntarle al personal directivo: “La innovacion y la mejora aportan a la
generacion de valor, para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue:
el 54,54% respondieron de manera afirmativa y el 45,46% respondieron negativamente.
El resultado muestra la realidad de la institucion en la cual la mejora y la innovacion

deben hacer parte de la estrategia organizacional y ser un compromiso de la alta

direccion.
Tabla 21. Respuesta del personal Directivo.
Pregunta: La innovacién y la mejora, hace parte de: Sl NO
La gestién integral 54,54% 45,46%
Pregunta: La innovacién y la mejora aportan a la: Sl NO
Generacioén de valor 54,54% 45,46%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente mejora y su aporte a la
gestion integral y a la generacion de valor, fueron: Identificar lideres que propongan y
desarrollen ideas de innovacion y mejora; definir un plan de accién para la mejora, la
innovacion y la generacion de valor y establecer compensaciones y reconocimientos
para las personas o equipos de trabajo que propongan y desarrollen acciones de

mejora e innovacion

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
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componente mejora, son dadas por los componentes: Direccionamiento estratégico,
Gestion humana por procesos y Sistemas de Gestion (5. liderazgo: 5.1.1 literal i)
promoviendo la mejora; 6. Planificacion; 6.1.1 literal d) lograr la mejora 10: Mejora: NTC
ISO 9001:2015)

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted que la
innovacion y la mejora aportan a la gestion integral, para brindar atencion de calidad a
los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas”; la
respuesta fue: el 85,07% respondieron de manera afirmativa y el 14,93% respondieron
negativamente. El personal profesional y operativo, considera que la mejora e
innovacion aportan a la gestion integral para brindar atencion de calidad a los nifios,

nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted que la
innovacion y la mejora aportan a la generacion de valor, para la institucion y para los
nifos, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas
partes interesadas”; la respuesta fue: el 83,58% respondieron de manera afirmativa y el
16,42% respondieron negativamente. El personal profesional y operativo considera que
la mejora e innovacion aportan a la generacién de valor para la institucion y para los

nifios, nifas y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas

Tabla 22. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: Considera usted que la innovacion y la mejora, | Sl NO
aportan a:

La gestion integral 85,07% 14,93%
Pregunta: Considera usted que la innovacion y la mejora | Sl NO
aportan a la:

Generacién de valor 83,58% 16,42%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo
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Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para el componente mejora y
su aporte a la gestion integral y a la generacion de valor, fueron: fomentar la mejora y la
innovacion para mejorar la prestacion del servicio y generar estrategias y espacios para

la innovacion y la mejora.

Las respuestas de la guia para el cierre de las brechas encontradas en el
componente mejora, son dadas por los componentes: Direccionamiento estratégico,
Gestidn por procesos, mejora y Sistemas de Gestion (5. liderazgo: 5.1.1 literal i)
promoviendo la mejora; 6. Planificacion; 6.1.1 literal d) lograr la mejora 10: Mejora: NTC
ISO 9001:2015)

9.5.1.9. Componente desarrollo sostenible. El desarrollo sostenible
contribuye a la gestion integral, a la identificacién de acciones de

mejora e innovacién y genera valor

Al preguntarle al personal directivo: “La responsabilidad social-RS- hace parte
esencial de la gestion integral institucional”; la respuesta fue: el 72,72% respondieron
de manera afirmativa y el 27,28% respondieron negativamente. El personal directivo
considera que el desarrollo sostenible hace parte de la gestidn integral en la institucion;
resultado que motiva a la alta direccion para incorporar a la gestion estratégica la
implementacion y desarrollo de actividades relacionadas con la responsabilidad social y

con el equilibrio entre lo econémico, lo social y ambiental.

Este componente del modelo no ha sido desarrollado en la Casa de la Madre y el
Nifio, hace falta asociarlo a la estrategia y a la operacion para la gestion integral. Sin
embargo, la alta direccién tiene conciencia de la importancia del desarrollo sostenible y

con ello, la gestion ambiental y la responsabilidad social.

Al preguntarle al personal directivo: “La responsabilidad social-RS- contribuye con la
identificacion y desarrollo de acciones de innovacién y mejora”; la respuesta fue: el
54,54% respondieron de manera afirmativa y el 45,46% respondieron negativamente. El

personal directivo afirma que la responsabilidad social contribuye con la identificacion y
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desarrollo de acciones de mejora e innovacion.

Al preguntarle al personal directivo: “La responsabilidad social-RS, contribuye con la
generacion de valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes; familias adoptivas y demas partes interesadas”; la respuesta fue: el
63,63% respondieron de manera afirmativa y el 36,37% respondieron negativamente. El
personal directivo considera que el desarrollo sostenible, contribuye con la generacién

de valor los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias

adoptivas
Tabla 23. Respuesta del personal Directivo.
Pregunta: La responsabilidad social-RS- hace parte esencial | SI NO
de:
La gestion integral 72,72% 27,28%
Pregunta: La responsabilidad social-RS- contribuye con la | SI NO

identificacion y desarrollo de acciones de:

Mejora e innovacion 54 54% 45,46%

Pregunta: La responsabilidad social-RS, contribuye con la :

Generacién de valor 63,63% 36,37%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para el componente Desarrollo sostenible y
su contribucidn a la gestion integral, la mejora e innovacion y a la generacion de valor,
fueron: articular el desarrollo sostenible con la estrategia, los procesos, la operaciéon y
los resultados; formular un plan para la implementacién y desarrollo de acciones
relacionadas con el desarrollo sostenible y la responsabilidad social e implementar
acciones de desarrollo sostenible, que vincule, motive y comprometa a los nifios, nifias

y adolescentes.
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Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en el
componente desarrollo sostenible, son dadas por los componentes: Direccionamiento
estratégico, Gestion humana por procesos, Gestion de tecnologia, gestion por

competencias y cultura de servicio y mejora.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted que la
responsabilidad social-RS- hace parte esencial de la gestion integral institucional”; la
respuesta fue: el 53,73% respondieron de manera afirmativa y el 46,27% respondieron
negativamente. La respuesta motiva a la alta direccidon para la implementacion y
desarrollo de acciones del desarrollo sostenible y responsabilidad social para la gestion
integral y su articulacion con la operacion y la atencién de calidad a los nifios, nifias y

adolescentes.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted que la
responsabilidad social-RS- contribuye con la generacién de acciones de innovacién y
mejora en la operacién de los procesos”; la respuesta fue: el 52,23% respondieron de
manera afirmativa y el 47,77% respondieron negativamente. El personal profesional y
operativo considera que la responsabilidad social contribuye a la generacion de
acciones de mejora e innovacion, respuestas que motivan a la alta direccion para
incorporar el tema a la estrategia, a los procesos, a la operacién y a la atencién de

calidad a los nifios, nifias y adolescentes.

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “Considera usted que la
responsabilidad social-RS, contribuye con la generacién de valor para la institucion y
para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes; familias adoptivas y
demas partes interesadas”; la respuesta fue: el 56,71% respondieron de manera
afirmativa y el 43,29% respondieron negativamente. El personal profesional y operativo
considera que el desarrollo sostenible y la responsabilidad social, contribuye a la
generacion de valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres

gestantes-lactantes; familias adoptivas y demas partes interesadas.

Respuestas que motivan y generan compromiso de la alta direccién para hacer del

desarrollo sostenible y la responsabilidad un compromiso con la estrategia, la operacion,
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la mejora, la innovacion y la generacion de valor para los nifios, nifias y adolescentes;

madres gestantes-lactantes y familias adoptivas.

Tabla 24. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: Considera usted que la responsabilidad social-RS- hace | SI NO

parte esencial de:

La gestién integral 53,73% | 46,27%

Pregunta: Considera usted que la responsabilidad social-RS- | SI NO

contribuye con la identificacion y desarrollo de acciones de:

Mejora e innovacion 52,23% | 47,77%

Pregunta: considera usted que la responsabilidad social-RS,

contribuye con la :

Generacién de valor 56,71% | 43,29%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para el componente desarrollo
sostenible y sus contribucion a la gestion integral, la mejora e innovacién y la
generacion de valor, fueron: articular el desarrollo sostenible y la responsabilidad social
con la estrategia y la operacion y articular el desarrollo sostenible y la responsabilidad

social con la gestion integral, la mejora e innovacion.

Las respuestas del modelo para el cierre de brechas encontradas en componente
desarrollo sostenible, son dadas por los componentes: Direccionamiento estratégico,

Gestidn humana por procesos, Gestibn por competencias y cultura de servicio.
Generacion de valor:

Finalmente, en la encuesta se indago por la generacion de valor para la institucion y

se obtuvo el siguiente resultado:
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Al preguntarle al personal directivo: “El valor generado para la institucion y para los
nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demés
partes interesadas es originado por la gestion integral”; la respuesta fue: el 81,81%
respondieron de manera afirmativa y el 18,19% respondieron negativamente. El
personal directivo considera que el valor para la institucion y para los clientes y demas
interesadas, es generado por la gestion integral. Resultado que valida el modelo de
gestion integral, puesto que considera a la gestion integral como una herramienta que

permite generar valor.

Al preguntarle al personal directivo: “el valor para la institucion y para los nifios,
nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y familias adoptivas y demas partes
interesadas, es originado, en parte, por las acciones de innovacion y mejora”; la
respuesta fue: el 72,72% respondieron de manera afirmativa y el 27,28% respondieron
negativamente. El personal directivo considera que el valor para la institucion, para los
clientes y para las partes interesadas, es generado, en parte, por las acciones de
mejora e innovacion, lo que fortalece la validez del modelo de gestion integral para la

innovacion y la generacion de valor.

Tabla 25. Respuesta del personal Directivo.

Pregunta: el valor generado para la instituciéon y para los | SI NO
ninos, madres gestantes-lactantes y familias adoptivas, es

originado por:

La gestion integral 81,81 |18,19%
%

Pregunta: el valor generado para la instituciéon y para los | SI NO
ninos, madres gestantes-lactantes y familias adoptivas, es

originado, en parte, por :

La mejora e innovacion 72,72 | 27,28%
%
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Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal directivo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo, para la generacion de valor y su relacion con
la gestion integral y la mejora e innovacion, fueron: fortalecer los conceptos de gestion
integral, mejora, innovacion y generacion de valor y desarrollar acciones para la mejora

e innovacion articuladas con la estrategia y la operacion.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en relacion con
la gestion integral, la mejora e innovacion, son dadas por los componentes:
Direccionamiento estratégico, Gestién por procesos, gestion humana por competencias,
cultura de servicio y Sistemas de Gestidn (4.4. Sistema de gestion de la calidad y sus
procesos: NTC ISO 9001:2015)

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “El valor generado por usted para
la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas y demas partes interesadas, es originado por la gestion integral”; la
respuesta fue: el 88,05% respondieron de manera afirmativay el 11,95% respondieron
negativamente. El personal profesional y operativo considera que el valor generado

esta fundamentado en la gestion integral

Al preguntarle al personal profesional y operativo: “el valor generado por usted para
la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes y
familias adoptivas y demas partes interesadas, es originado, en parte, por las acciones
de innovacion y mejora”; la respuesta fue: el 86,56% respondieron de manera afirmativa
y el 13,44% respondieron negativamente. El personal profesional y operativo considera
gue el valor generado por ellos, es ocasionado por las acciones de mejora e innovacion,

situacion que evidencia la validez del modelo de gestion integral.
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Tabla 26. Respuesta del personal profesional y operativo.

Pregunta: el valor generado por usted para la institucién y para | Sl NO

los nifios, madres gestantes-lactantes y familias adoptivas, es

originado por:

La gestién integral 88,05% 11,95%
Pregunta: el valor generado por usted para la institucion y para | SI NO

los nifios, madres gestantes-lactantes y familias adoptivas, es

originado, en parte, por :

La mejora e innovacion 86,56% | 13,44%

Fuente: andlisis de las encuestas aplicadas a personal profesional y operativo.

Las recomendaciones o conclusiones una vez analizados los resultados de las

encuestas aplicadas al personal profesional y operativo, para la generacion de valor y

su relacion con la gestion integral y la mejora e innovacioén, fueron: fortalecer los

conceptos de gestion integral, mejora, innovacion y valor y desarrollar acciones para la

mejora, la innovacion y la generacion de valor.

Las respuestas del modelo para el cierre de las brechas encontradas en relacion

con la generacion de valor, son dadas por los componentes: Direccionamiento

estratégico, Gestion por procesos, Gestibn humana por competencias, cultura de

servicio y el Sistemas de Gestion (4.4. Sistema de gestidn de la calidad y sus procesos:

NTC I1SO 9001:2015).
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10.IMPACTOS

La implementacién, desarrollo y puesta en marcha del modelo de Gestion Integral,
genero los siguientes impactos en la Casa de la Madre y el Nifio:

Impacto en la cultura organizacional: la implementacion y desarrollo del modelo de
gestion en la Casa de la Madre y el Nifio, gener6 en el talento humano
comportamientos positivos al incorporar la gestion integral, la mejora, la innovacion y la
generacion de valor a su lenguaje, competencias y acciones estratégicas y operativas
desarrolladas para brindar atencién de calidad a los nifios, nifias y adolescentes;
madres gestantes-lactantes y familias adoptivas; tal como se pudo validar con las
encuestas aplicadas al personal directivo, profesional y operativo; con las dos (2)
auditorias internas realizadas durante los afios 2016 y 2017 y con las tres (3) auditorias
externas realizadas durante los afios 2016 y 2017, por el ente certificador COTECNA,
mediante las cuales se logro recuperar la certificacion en calidad en el mes de
septiembre del afio 2016 y en el afio 2017 se logro la certificacion del sistema de
gestién de la calidad en la NTC ISO 9001:2008.

La certificacion del sistema de gestidn de la calidad, genera impacto positivo en los
comportamientos del talento humano, quienes toman conciencia de la importancia del

sistema y del modelo de gestion integral.

Impacto en la gestion integral: El personal directivo, profesional y operativo apropi6é
el concepto gestion integral al incorporarlo a la estrategia y a la operacion; logrando asi
una contribucién a la excelencia operacional, al incremento en la satisfaccion del cliente
y a lograr el cumplimiento de objetivos, metas y resultados planeados. Esta situacion se
pudo validar segun los resultados de la encuesta aplicas y con las cinco (5) auditoria
realizadas en los afios 2016 y 2017.

Impacto en la mejora e innovacioén: El personal directivo, profesional y operativo
apropi6 el concepto mejora e innovacién al incorporarlo a la estrategia y a los procesos;
logrando asi una contribucion al alto desempefio organizacional y al incremento en la

satisfaccion del cliente. Esta situacion se pudo validar segun los resultados de la
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encuesta aplicas para la validacion del modelo.

Impacto en el sistema de gestion de la calidad: La implementacion y desarrollo del
modelo de gestion integral, hizo un aporte esencial en el comportamiento y compromiso

del talento humano de la Casa de la Madre y el Nifio, que permitio:

a) Recuperar la certificacion en el afio 2016 y en el afio 2017 lograr la certificacion
del sistema de gestidn de la calidad NTC ISO 9001:2008

b) Mejorar las condiciones para brindar atencion de calidad a los nifios, nifias y
adolescentes; madres gestantes-lactantes, familias adoptivas y demas partes

interesadas,

c) incrementar la satisfaccion del cliente y mejorar la prestacion del servicio.

Esta situacion se pudo validar segun resultados de las encuestas aplicadas, con las
cinco (5) auditoria realizadas en los afios 2016 y 2017 y con las capacitaciones
realizadas al personal profesional y operativo como respuesta a los resultados de la

encuesta.

Cuando se logro la certificacion en el afio 2017, una de las personas del personal
directivo manifestd: “esa certificacion se debe al trabajo realizado por la persona que
lidero el sistema de gestion de la calidad y la gestion integral”. El personal directivo,
profesional y operativo tomé conciencia de la importancia del sistema de gestion de la
calidad al considerar que éste aporta a la gestion integral, a la innovacion, a la mejora y

la generacion de valor.

Impacto en la generacion de valor: El personal directivo, profesional y operativo
apropi6 el concepto generacion de valor y lo incorporé a la realizacion de su gestion
estratégica y operativa; logrando asi una contribucién a la supervivencia, crecimiento y
rentabilidad de la institucion. Situacion que se pudo corroborar con los resultados del
instrumento aplicado para la validacion del modelo, donde se pudo evidenciar que la
generacion de valor para la institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes, familias adoptivas y demas partes interesadas, hace parte de la

estrategia y de la operacion

155



11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES:

El trabajo de investigacion, estudio de caso, dio como resultado el disefio de un
modelo de Gestion Integral para la Innovacion y la Generacion de Valor en las
Organizaciones de servicios, el cual esta integrado por ocho (8) componentes:
Direccionamiento estratégico, gestion por procesos, gestion de tecnologia, Sistemas de
gestion, gestion humana por competencias, cultura de servicio, mejora y desarrollo
sostenible. Ademas, tiene tres (3) factores articuladores: gestion integral, gestion de

riesgos e innovacién y un resultado que es la generacion de valor.

El aporte de la gestion integral a la generacion de valor en las organizaciones de
servicios, se pudo validar con base en los resultados de las encuestas aplicadas al
personal directivo y al profesional y operativo de la institucion; segun las cuales el
81,81% y el 88,05% respectivamente, respondieron que el valor generado para la
institucion y para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-lactantes; familias
adoptivas y demas partes interesadas; es ocasionado por la gestién integral

desarrollada en la Casa de la madre y el nifio.

El aporte de la gestion integral a la innovacion y a la generacion de valor en las
organizaciones de servicios, se pudo validar con base en los resultados de las
encuestas aplicadas al personal directivo y al profesional y operativo de la institucion;
segun las cuales el 72,72% y el 86,56% respectivamente, respondieron que el valor
generado para la institucién y para los nifios, nifias y adolescentes; madres gestantes-
lactantes; familias adoptivas y demas partes interesadas; es ocasionado por las

acciones de mejora e innovacion desarrolladas en la Casa de la madre y el nifio.

La validez y madurez del Modelo de Gestién Integral para la Innovacion y la
Generacion de Valor en las organizaciones de servicios, se pudo comprobar y verificar
con los resultados de las encuestas aplicadas al personal directivo y al personal
profesional y operativo; con las dos (2) auditorias internas realizadas en los afios 2016
y 2017 y con las tres (3) auditorias externas realizadas por el ente certificador
COTECNA, que dieron como resultado la continuidad de la certificacion del sistema de

gestion de calidad en el afio 2016 y la certificacion del sistema en el afio 2017, en la
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version NTC 1SO 9001:2008.

El modelo de gestion integral para innovacion y la generacion de valor en las
organizaciones de servicios, es una herramienta de gestion estratégica que permite
desarrollar el concepto sistémico, considerando a la organizacién como un “todo”
organizacional conformado por un conjunto de elementos, interrelacionados, dinamicos,
que interacttan y con un fin comun. Ademas, articula la gestion integral, el desarrollo
sostenible y la generacion de valor para los nifios, nifias y adolescentes; madres
gestantes-lactantes; familias adoptivas y demas partes interesadas de la Casa de la

Madre y el Nifio.

La implementacion y desarrollo del modelo de gestion integral para la innovacion y la
generacion de valor en la Casa de la Madre y el Nifio, permitié articular la estrategia, la
gestion operativa, el sistema de gestion de la calidad (NTC 1SO 9001:2008) y el sistema
de gestidn de seguridad y salud en el trabajo (Decreto 1072 de 2015), generando valor
para los nifios, nifias y adolescentes, madres gestantes-lactantes, familias adoptivas y
demas partes interesadas, tal como se pudo corroborar con las encuestas aplicadas al
personal directivo, profesional y operativo, con las auditorias internas realizadas y con
la certificacion del sistema de gestion de calidad (NTC ISO 9001:2008) por parte del
organismo certificador COTECNA

Con la validacion del modelo de gestion integral para la innovacion y la generacion
de valor en la Casa de la madre y el Nifio, se pudo comprobar que su implementacion y
desarrollo consume recursos financieros, humanos, logisticos y tiempo; lo que implica
una inversién representativa para las organizaciones que asume la decision estratégica

de implementar el modelo de gestion integral.

El modelo de gestion integral, cuenta con una guia metodoldgica para su
implementacion, que mediante un paso a paso, de manera detallada y utilizando una
caja de herramientas (formatos e instrumentos), permite implementar y desarrollar el

modelo.

El modelo de gestion integral y la guia para la implementacion, cuentan con un

157



instrumento -lista de chequeo- que es una herramienta de gestion que permite realizar
un diagndstico para la implementacién o evaluacién del modelo en un momento

determinado.
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Anexos

Ver carpeta digital de anexos: 2. “CAJA DE HERRAMIENTAS”.

Ver carpeta digital de anexos: 3. GUIA PARA IMPLEMENTAR EL MODELO DE
GESTION INTEGRAL PARA LA INNOVACION Y LA GENERACION DE VALOR EN
LAS ORGANIZACIONES DE SERVICIOS. Un estudio de caso.
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