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Resumen

El presente trabajo dirigido estd enfocado en la oportunidad de ofrecer a la organizacion Apostar
S.A, el conocimiento especifico de su recurso humano, en aspectos tan relevantes del Aprendizaje
y Disponibilidad al Cambio Innovador y Prospectivo, que definan pautas en la vision holistica de
su futuro como actor relevante, la estabilidad administrativa y la capacidad de asimilar y asumir
las nuevas tendencias de los mercados a los cuales atiende, la generacion de valor y el cierre de
brechas al conocimiento y aplicacion de herramientas necesarias para la continuidad del negocio.

En una Organizacion de tres décadas, es normal encontrar grandes diferencias desde la
perspectiva del desarrollo de las personas que componen grupos de trabajo y la necesidad de llegar
a la generacion de equipos que entreguen una dindamica mas asertiva a las nuevas condiciones de
los mercados atendidos, por ello; es la oportunidad de entregar una herramienta que posibilite la
forma en que se identifican las habilidades de cada individuo y como estas se integran al conjunto
de labores y acciones requeridas para el avance empresarial, disminuyendo las brechas
encontradas, permitiendo una integralidad en la forma de ver las oportunidades y generando una
vision de valor compartido por medio de sus capacidades personales, formando un todo
organizacional que beneficie el avance del negocio.

Damos paso a la oportunidad que esta empresa ofrece de mejorar su habilidad en el recurso
humano disponible, ejecutando un plan de trabajo dirigido y tratando correctamente la informacion
recopilada por medio de la técnica de encuesta, aplicando las herramientas de Instrumento de
Caracterizacion RAO 2018 y el Inventario de Estilos de Aprendizaje de Kolb, en los niveles
estratégico, tactico y operativo de la Organizacion; nos sirven como orientacion para determinar
caracteristicas grupales y establecer modelos de comportamiento que desarrollen estrategias de
integralidad organizacional, entregando especificamente la oportunidad de intervencion directa
sobre los grupos, y aplicando soluciones mas asertivas que evitan el desperdicio de recursos y
mejora la continuidad de sus procesos.

Las variables expuestas permiten la identificacion de diversos grupos de individuos, cada
uno con una capacidad y habilidad diferentes en la forma de integracién social, interaccion laboral,
comportamiento visionario de los escenarios, entre otras condiciones de la capacidad humana para
entrelazar y departir en las situaciones de la convivencia. Estas condiciones generan a la

Organizacion la necesidad de concertar modelos individuales y estimular la necesidad de ver el

Universidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n® 2898 del Minjusticia - 16/05/68

Q\ El Nogal: Ci- 78 n% 11 - 45 I NIT: 860.026.058-1 L
Centro de contacto: {+57-1) 593 64564 | 3-5_‘--‘;1‘(.‘ ).C., Cundinamarca, Colombia, Suramerica 1.'\(_ I" g Iy

SGS universidadean.edu.co ACCREDRITED



e Tk o Acreditad a‘
2% e ea n en Alta Calidad .
e e e e e universidad -’?esi?i%wlw ‘f:;ffd_tfi.an:v:--
L 291217 vigencia 2801272

objeto principal que es la continuidad empresarial y cOmo esta debe potencializarse a través de
grupos compactos que utilice metodologias apropiadas y conjuntas para eliminar la pérdida de
recursos que retrasan las condiciones de competencia y posicionamiento requeridos.

Compactar la capacidad individual para generar equilibrio laboral en el desarrollo de las
acciones empresariales, contribuye al enriquecimiento del Know How, de la vision holistica como
factor de valor del equipo laboral, de la eliminacion de brechas y de la contribucion al modelo
futuro de la empresa; estas condiciones solo son posibles tomando las disposiciones y habilidades
bajo un marco de aprendizaje y contribucién, expuestos y tratados en el analisis en este trabajo,
con condiciones de aprovechamiento de la capacidad individual y como la Organizacion dispone
de ello para generar un ambiente de crecimiento y desarrollo tanto del individuo como del equipo
y por si misma del avance y sostenibilidad del negocio.

Concluye con el respectivo analisis e interpretacion de los resultados de la investigacion
realizada, llegando a una serie de conclusiones y recomendaciones encaminadas a la solucion y
mejoramiento de la institucion, entre ellas el aporte de un modelo de transicion y aprendizaje del
individuo como parte de un engranaje que debe adherirse a la oportunidad de trabajo en equipo,
exponiendo su capacidad personal y profesional a beneficio de la Organizacién, contribuyendo a

la generacion de valor y proyeccion del negocio.
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1. Introduccion

Disefiar e implementar un plan de intervencion organizacional que fomente la innovacion y la
prospectiva corporativa en Apostar S.A., basado en el estado de su recurso humano ante el
aprendizaje y disposicion al cambio, es contribuir al futuro de la organizacion por medio de la
identificacion de la capacidad innovadora y la disponibilidad al cambio de su recurso humano, a
través de la aplicacion de herramientas que identifican el estadio en sus diferentes niveles,
otorgando la posibilidad de enfocar més asertivamente los recursos disponibles, contribuyendo al
cierre de brechas que agilicen las capacidades asimilativas ante los constantes cambios de
mercado, consumidores y la irrupcion de nuevas tecnologias y métodos que permiten la
modernizacion de las organizaciones y el avance profesional de sus empleados, aumentando las
opciones de una continuidad del negocio responsable caracterizado por un gran dinamismo
comercial, administrativo y expansionista.

Los avances en las exigencias del consumidor actual, las irrupciones tecnoldgicas, los
cambios sociales y las demandas del Estado por mayores contribuciones, exigen una capacidad
innovadora y velozmente aplicada desde el interior empresarial para adelantarse o amoldarse
apropiada y agilmente a estas condiciones, de alli que el principal recurso con el que se cuenta sea
de mayor cuidado y atencion, el ser humano, desde sus condiciones y habilidades sociales,
personales y profesionales, debe garantizarsele unas condiciones homogéneas que permitan su
acoplamiento y participacion en las respuestas que ante tales exigencias exdgenas sean atendidas
como condicion de la continuidad del negocio.

El recurso humano, es factor vital en cualquier actividad y ente organizacional, de alli que
su estado intelectual, habilidades y capacidades sean las bases para movilizar hacia el éxito y futuro
las empresas y estas deben estar en constante mejora de las condiciones laborales, estableciendo
en conjunto acciones de bienestar y evaluacion. La posibilidad de realizar este trabajo en la
organizacion por medio de las herramientas en consideracion, ofrece el conocimiento y estatus
actual de su personal, permitiendo identificar la manera como el individuo se adapta a las ventajas
de conocerse un poco mejor, y como a través de estas se encuentra su capacidad de Aprendizaje y
disposicién al cambio para la innovacién y prospectiva en Apostar s.a.,, como factor de
mejoramiento al trabajo de los equipos, a la manera de ver y atender la avalancha de cambios del

entorno y como por medio del plan expuesto estos factores y variables beneficien el core de los
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negocios y la productividad, sentado bases a la exploracion y la innovacién como factor de
continuidad, la retencion del conocimiento y el ahorro del coste por pérdida de efectividad y fuga
del talento.

El proposito de identificar las condiciones del recurso humano en estos aspectos, demarca
las condiciones de administracion del personal, permitiendo a las organizaciones poner en el
mismo conjunto lineal la estrategia empresarial y el ajuste profesional de los actores dedicados a
Ilevar y sostener las lineas del negocio, asi como la oportunidad de estar preparados para la llegada
constante en los exigentes cambios del mercado y el mismo consumidor, a la inmediatez de la
globalizacién y al apogeo estructural de la tecnologia que viene transformado o eliminando
sectores empresariales que antes se creian inderrocables.

La informacion obtenida al diagnosticar lo estratégico, lo tactico y lo operativo, generara
las condiciones del camino a seguir para que la organizacién explote con mayor asertividad las
capacidades actuales, conociendo los antecedentes de sus equipos y como a través del modelo
entregado estara en la capacidad de cerrar brechas presentes que determinen un mejor y asertivo
comportamiento en las directrices a ejecutar, reconociendo las competencias, estilos y habilidades
de cada individuo y cémo estas deben integrarse a la organizacién por medio de acciones y
condiciones ofrecidas que permitan una educacion a los grupos medios y aumente la capacidad
productiva en todos sus niveles, llevando una compafiia madura a mantener y aumentar sus grados
de competitividad.

Las condiciones actuales generan un halo de incertidumbre sobre las metas
organizacionales, con grupos dispersos de trabajo, sin un norte claro al no contar con herramientas
de planeacidn estratégica; sin embargo, las herramientas aplicadas al ejercicio expuesto, demandan
una capacidad productiva alta, con estilos de aprendizaje dispersos y con grupos que deben ser
cohesionados por medio de acciones claras y conjuntas, generando un espacio de confianza y
desarrollo que permita que estos estilos sean armonizados contribuyendo a la asertividad y
productividad, pero en mayor constancia, a que se aplique el plan de desarrollo y modelo a las
futuras transformaciones de esta empresa, permitiéndole la integracion de las personas como entes

de un equipo con una misma vision, a pesar de las diferencias que caracterizan el ser humano.
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1.1. Antecedentes del problema u oportunidad. Objeto del diagnéstico

La Organizacion Apostar S.A. pertenece al sistema de Redes Transaccionales que operan
en el pais, y nace del sector de Apuestas Permanentes (Chance); durante sus inicios solo
comercializd un producto, en sus primeras dos décadas, y en los ultimos afios este sector ha
transformado su core business y hoy se cuenta con un centenar de productos y servicios que se
venden en sus mas de 500 puntos de contacto. Sin bien el sector ha modificado las economias que
atiende, las estructuras organicas permanecieron estaticas. Los ultimos tres afios han sido
diferentes para esta empresa, en tanto se ha realizado una reingenieria con el cambio gerencial que
ha beneficiado significativamente la operacién administrativa y comercial, asi como un incremento
exponencial en su portafolio.

Para una compafiia proxima a cumplir 30 afios, la velocidad del mercado ha afectado su
modelo de ventas; hoy su fuerza de venta comercial no asimila el gran impacto y la velocidad con
la que se incrementa su portafolio comercial. Sus redes y procesos tecnoldgicos presentan
obsolescencias, la administracion tiene falencias en disefios estratégicos y la organizacion en si
misma no tenia claro un derrotero futuro definido.

El personal, tanto administrativo como comercial, debe identificar y adaptarse a las
crecientes y puntuales necesidades del mercado y sus stakeholders; el conocimiento y su
transferencia es vital para la empresa y no es una tarea facil, debido a que se requiere toda la
sincronia de los colaboradores en el proceso. De igual forma, la institucion carece de lineas de
innovacion y proyeccion futura de su supervivencia, es claro el desarrollo inmediato que esta
transformando el mercado, la disrupcion tecnoldgica, los cambios normativos, la ilegalidad del
sector y sobre todo la sociedad y su forma de consumir y de apreciar las facilidades que
transforman la interactividad con el cumplimiento de sus necesidades.

Es ante todo esta necesidad organizacional, la oportunidad para identificar el estado de su
equipo humano, su comportamiento ante los desafios profesionales que deberan enfrentar y, por
ende, la capacidad qué como organizacion, su visién, recursos y planeacién estratégica, esté al
servicio de la transformacion y continuidad del negocio.

De los grandes cambios y trastornos que genero la expansion global de los mercados, es la
sensibilidad expuesta por la modernizacion, prospectiva y experiencial que transforma el concepto
de cliente y el valor que este le imprimio a la calidad del servicio, convirtiéndolo en variable sin

ecuadnime, inclusive por encima del precio o costo que representa su actividad y decision de
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compra, motivado por el acceso inmediato a la informacion que se desprenden las organizaciones,
asi no sea de manera directa, sino por interpuestos elementos que influyen en la opinién, de alli el
gran interrogante empresarial si innovar, aprender, mejorar o simplemente cumplir con su cuota
de mercado. Tal situacion expuso el verdadero grado de relacion entre la empresa y su cliente,
cambiando cualquier esquema predominante y autoritario, dando paso a la ecuacion Unica del
desarrollo, avance y mejora en sus procesos productivos y la habilidad y competencias de sus
recursos humanos.

Muchos de los colaboradores de la empresa conocen muy poco los tipos de comunicacion,
mejoramiento, innovacion y capacitacion que existen dentro de la institucion, ademas la
distribucion de funciones afecta directamente sobre el trabajo en equipo, de alli la oportunidad de
que este trabajo dirigido permita activar el conocimiento de competencias con los que cuentan,
coémo pueden llevarse a cabo progresos en el trabajo de equipo e implementacion de herramientas
técnicas que mejoren los procesos y permitan crear innovacion y transformacion en Apostar S.A.,
contribuyendo a su continuidad en el negocio.

Las organizaciones enfrentan un entorno extraordinariamente dinamico, caracterizado por
una creciente globalizacion, rapidos cambios tecnoldgicos, ciclos de vida mas cortos de sus
productos y un mayor grado de formacién e informacion de los consumidores (Moreno, 2013). Por
ello el presente proyecto es un inductor de valor a la implementacién de modelos practicos de
desarrollo en posicionamiento de mercado, aportando a la sostenibilidad y avance de la
organizacion, mejorando en la conformacion de su cultura interna y la sinergia que requieren los
procesos para laborar en equipo, buscando emitir un mensaje de unidad empresarial en todos los
ambientes y entornos socio-econdmico-cultural donde hace presencia la organizacion, generando
mayor conocimiento, habilidades directivas, sostenibilidad y continuidad del negocio, asi como
transformacion en su portafolio y productividad a través de la innovacion.

Estos procesos de renovaciones institucionales traen resistencia al cambio, por tanto,
ofrecer un ambiente laboral propicio es un tema de suma importancia para cualquier organizacion.
El talento humano es la fuerza que mueve cualquier proceso, facilita el desarrollo del mismo 'y, sin
duda alguna, fortalece el progreso continuo tanto de los empleados como de la organizacion. Es
relevante no solo suplir las necesidades basicas del empleado, sino toda la gran variedad de
necesidades personales que influyen directamente en los comportamientos y actitudes que el

trabajador tiene dentro de la organizacion (Garcia y Forero, 2016).
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En lo referente a la prospectiva estratégica, una de las cuestiones méas importantes en el
abordaje del futuro es que cada vez se parece menos al pasado. Contrario a otros tiempos, las
organizaciones de informacion tienen hoy el gran reto de sobrevivir en un ambiente complejo (O.
Gonzélez, 2013), y en esta compafiia se vive una competencia entre leal y desleal del mercado que
atiende, por tanto, sino plantea nuevos escenarios de futuro cercano se vera obligada a
transformarse por fuerza de terceros, lo cual erosiona la capacidad de inversion y sus opciones de
retornos.

Esté a disposicién la oportunidad de que este trabajo dirigido permita encontrar causas de
estancamiento, zonas de confort, resistencia al cambio, entre otros factores de cultura interna que
no estén acordes a las exigencias del mercado actual, a la capacidad de generar nuevos ingresos y
a la planeacion estratégica, innovadora y exploratoria que permita a la Organizacién Apostar S.A.
continuar, mejorar y crecer en todas sus capacidades empresariales que sostengan la continuidad
del negocio, la generacion de valor a los entornos y el retorno requerido por sus accionistas y

grupos e interés.

1.2. Formulacion del problema

Los grandes retos en materia de renovacién y adaptacion a los cambios competitivos que
el mercado exige, colocan a la Organizacion en la tarea de actualizarse. Se percibe una empresa
sin enfoque estratégico, con carencia de liderazgo al cambio, problematica en la integracion de
equipos de trabajo, con percepcion de autosuficiencia, pero sin secuencia estructural de objetivos
y fines comunes; temerosa en su interior a la necesidad de mejorar sus procesos con énfasis en la
productividad, dificultades para la transferencia y resguardo del conocimiento, resistente a la
irrupcion de nuevas herramientas tecnologicas y conceptos administrativos, nula capacidad
innovadora, sistemas de procesamiento de datos inadecuados a la oferta comercial que se requiere,
personal de ventas con enfoque de compra, mas no de asesoria comercial activa.

Se detecta en la organizacion, una falta de sincronia al enviar los mensajes desde los
diferentes niveles jerarquicos, con componentes de comunicacion y necesidades diferentes que
dificultan la integralidad de acciones ante las metas exigidas. Su plan de acondicionamiento de
personal para recibir nuevo conocimiento, carece de una caracterizacion y orden, sin método de

aplicacion y con poco solicitud de recursos necesarios para la formacion de sus empleados.
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No cuenta esta empresa con un plan de intervencion estratégico que permita conocer el
grado de habilidades y receptividad de su personal, la manera mas correcta de identificar las
condiciones de cada individuo y como aprovecharlas integralmente para evolucionar el trabajo en
equipo, la vision holistica y prospectiva del negocio, como factores de sostenibilidad y adaptacién
a las nuevas exigencias del mercado.

Conlleva lo anterior a indagar ¢Por qué es necesario disefiar e implementar un plan de
intervencion organizacional que fomente la innovacién y la prospectiva corporativa en
Apostar S.A., basado en el estado de su recurso humano ante el aprendizaje y disposicién al
cambio?

Lo primero que se debe reconocer es que es una organizacion de tres décadas en operacion,
con personal de bastantes afios en la misma labor, con algunas introducciones administrativas, mas
que acordes, han sido impuestas por sus directivas, sin ningun tipo de estudios previos, con
capacitaciones basicas que entregan contenidos posiblemente, porque estdn de moda, pero que no
van en la misma ruta del avance empresarial y de mercado. Esto por si mismo requiere entregar un
disefio que sea adaptativo y funcional a la nueva empresa y su modelo administrativo, que se
enfoque de manera didactica a identificar como cada individuo, desde sus propias habilidades, se
complementa con los demas y ofrece unas alternativas a un equipo que sostiene la operacion y
generacion de valor a esta empresa, un modelo que sea cualificado en diferentes etapas y
homogenice a cada integrante, en linea con los objetivos estratégicos y permita una integralidad
administrativa uniforme y consecuente con los recursos disponibles.

Considerando los afios de trabajo y la llegada de algunos nuevos recursos con habilidades
diferentes, encontramos una disparidad de conceptos y maneras de interactuar; se crean grupos
solo por reconocimiento de lazos creados, de maneras o estilos de venir desarrollando sus tareas;
cuesta la introduccion de nuevos elementos que perjudican la oportunidad de conocer
metodologias o aportes de relevancia que sumen a la gestién. Por tanto, si se pretende diagnosticar
la organizacion para que posibilite las condiciones del potencial humano frente al
aprendizaje y a la disposicion al cambio en Apostar S.A., es de vital importancia examinar
¢Como se encuentra el personal de esta Organizacion frente a la necesidad de cambiar y
adaptarse a las nuevas tendencias administrativas? Lo arrojado con estas caracterizaciones
permitiran clasificar en grupos las condiciones y habilidades del personal objetivo de la aplicacion

de las herramientas y con ello determinar cual es la mejor oportunidad de ofrecerles capacitaciones
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y opciones de mejoramiento segun dispongan sus tematicas requeridas, el tipo material que le hace
falta, las condiciones formativas que los lleven a crecer y desarrollar su potencial y, por ultimo,
cémo todo este aprendizaje se salvaguarda en la Organizacion para mantenerlo disponible y éptimo
ante los nuevos cambios del mercado y sus irrupciones, permitiendo homogenizar y estandarizar
el comportamiento de sus empleados que lleguen a hacer parte futura de las gestiones
administrativas y generales de la empresa, y que sea punto de partida para mantener un estilo de
formacion utilizado por los diferentes niveles y ejecutivos, que lo vean como una herramienta (til
en el avance organizacional, generando un personal apto y con condiciones abiertas de adaptacion
a los cambios de mercado y tendencias administrativas que fortalezcan al avance empresarial.

¢ Como podemos identificar las mejores herramientas de continuidad formativa y que
estas prevalezcan como modelo de aprendizaje para esta Organizacidon? Nuestra
supervivencia depende de la habilidad para adaptarnos a las condiciones cambiantes de nuestro
mundo. Tres autores le han influido significativamente: Dewey, Lewin y Piaget. David Kolb
(1984) reflexiona en profundidad sobre las repercusiones de los Estilos de Aprendizaje en la vida
adulta de las personas. Segun él, cada sujeto enfoca el aprendizaje de una forma peculiar, fruto de:
la herencia, las experiencias anteriores y las exigencias actuales del ambiente en el que se mueve,
esto permite que a través de la oportunidad de mejora empresarial, se pueda construir un marco
tedrico sobre el aprendizaje organizacional, la disposicion al cambio para la innovacion y el
analisis prospectivo que sirva de referencia conceptual para el disefio del plan que se
implemente en Apostar S.A., que sirva de guia y que sea actualizado y revisado con el fin de
mantener la capacidad constructiva de la administracion y como estd al estar al dia con la
modernidad de las tendencias es capaz de definir nuevos elementos de capacitacion que sean
valorados y tomados como précticas de aprendizaje y disposicion, lo cual permita comprender que,
a traves de la buena gestion del conocimiento, se mantiene un nivel competitivo, tanto
organizacional como profesional, con un enfoque en mantener y salvaguardar la continuidad del
negocio, con prospectiva y adaptabilidad en corto tiempo que evite el cierre oportuno de brechas
y la optimizacion de los recursos disponibles.

Asi las cosas, se requiere la actualizacion formativa de esta Organizacion; es decir, la
necesidad de generar un plan de intervencién y aplicacion segun el analisis diferenciado y
comparado en los grupos identificados en la organizacion, frente a los Estilos de Aprendizaje

identificados y de la Disposicién al Cambio valorada, de tal manera que posibilite la
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determinacion en los aspectos claves para el fomento de la innovacién y la prospectiva
organizacional en Apostar S.A., que sumado a la estrategia de crecimiento y megas corporativas,
disponga de vias claras y soluciones identificables para que su personal, de los niveles estudiados,
reconozca sus condiciones y habilidades, que atienda y comprenda desde su posicién individual la
necesidad de cambio y estimulacion a mejorar, que sus competencias sumen a la necesidad
empresarial de no perder competitividad, sino fortalecerse ante los nuevos mundos vy
consumidores, que adapten las herramientas disponibles como parte integral de su productividad
y que, por ende, el conocimiento se transfiera a los que llegan, que el conocimiento y
perfeccionamiento de las acciones se desempefien en favor de la organizacion. ¢Qué tipo de
personal esta a cargo hoy del avance y sostenibilidad del negocio y como interacttan entre si
y contribuyen al logro de los objetivos organizacionales?, cuestionamiento que invita a la alta
gerencia a formularse con frecuencia; de igual forma, es vital indagarse también qué tipo de
respuesta ofrece la empresa ante su personal, qué formacion para su tarea les ofrece, qué tipo de
herramientas y modelos constructivos estan a disposicion del personal, para que sean mas
productivos y eficientes en sus labores y resultados, y cdmo y con qué tipo de compafiero asimilan
sus conductas. Todo esto es posible si la organizacion cuenta con herramientas y modelos de
evaluacion y capacitacion que cierre brechas, que permita la conformacién de grupos tematicos
que reciban formacidn asertiva; a no todas las personas es necesario invertirles en un mismo tema,
por el contrario, si conocemos qué tipo de grupo clasifica con asertividad las condiciones de cada
individuo, la aplicacion del recurso, tanto econémico como de aprendizaje, es 6ptimo y eficaz.
Las herramientas de intervencion, buscan la identificacion de las capacidades y habilidades
del personal, ofreciendo a la Organizacién la caracterizacion y evaluacién competitiva de sus
empleados para que fortalezcan su &mbito de crecimiento profesional y vision prospectiva de la
empresa, contribuyendo a la buena marcha del negocio, adaptandose tempranamente a las
herramientas y condiciones de competitividad con el fin de lograr una mayor productividad e
innovacion en el modelo de negocios. Y ¢Cuales serian las acciones empresariales para
introducir estas herramientas permanentemente?, para ello es vital la participacion de las
politicas administrativas enfocadas en ver al recurso humano como factor determinante en la
actividad empresarial; es preciso, acorde a los resultados obtenidos, disefiar un plan de accion
gue fomente, de manera gradual, la innovacion y la prospectiva en la red transaccional de

Apostar S.A. , que se integre en la vision estratégica de la empresa a largo plazo, que pueda
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ajustarse a las necesidades de crecimiento empresarial y sobre todo que sea constante su aplicacion

para que sus empleados y directivos comprendan la importancia del Aprendizaje Y Disposicion
Al Cambio Para La Innovacion Y Prospectiva En Apostar S.A.
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2. Objetivo general y especificos

2.1. General

Disefar e implementar un plan de intervencidn organizacional que fomente la innovacion
y la prospectiva corporativa en Apostar S.A., basado en el estado de su recurso humano ante el
aprendizaje y disposicion al cambio.

2.2. Especificos

Diagnosticar la organizacion para que posibiliten las condiciones del potencial humano
frente al aprendizaje y a la disposicion al cambio en Apostar S.A.

Construir un marco teorico sobre el aprendizaje organizacional, la disposicion al cambio
para la innovacién y el andlisis prospectivo que sirva de referencia conceptual para el disefio del
plan que se implemente en Apostar S.A.

Generar un plan de intervencion y aplicacion segun el analisis diferenciado y comparado
en los grupos identificados en la organizacion frente a los Estilos de Aprendizaje identificados y
de la Disposicion al Cambio valorada, de tal manera que posibilite la determinacion en los aspectos
claves para el fomento de la innovacion y la prospectiva organizacional en Apostar S.A.

Disefar un plan de accién que fomente de manera gradual, la innovacion y la prospectiva

en la red transaccional de Apostar S.A.
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3. Justificacion

Las justificaciones respectivas para el presente trabajo, permitiran establecer la importancia
que para todos los involucrados y sus experiencias de transformacion sumaran al cambio
organizacional ante los objetivos propuestos. La conveniencia del tema permite identificar las
causas de la pasividad organizacional presente, siendo importante el resultado final de las
herramientas que se dejaran al servicio de la organizacion, sirviendo como modelo de analisis
permanente para la administracién de turno.

Como este tipo de organizaciones objeto de estudio, existen en el gremio mas de 30 redes;
por tanto, su relevancia social es de alto impacto, al poder ser usado como referente aplicado a
implementar, mejorar o fortalecer sus modelos administrativos, de innovacion y de prospectiva
ante los desafios del mercado global, beneficiando toda la cadena de valor y sus grupos de interés.
Poder aplicar este trabajo permitira al departamento de Risaralda contar con una red transaccional
dindmica, fortalecida y competitiva con un seguro crecimiento; de igual forma, posicionara una
marca ante el pais como empresa lider, generadora de innovacion en un sector estatico en los
ualtimos 40 afios. Las herramientas validadoras a aplicarse ayudan a contar con método practico,
eficiente y sostenible que ayudaran a identificar falencias ocultas y métodos de aprendizaje,
justificando asi las implicaciones practicas exigidas en el modelo de estudio.

Se contribuye al valor tedrico, reconociendo problemas actuales de identificacion de
competencias estratégicas, directivas y operativas, ademas de descubrir las capacidades en sentido
de pertenencia y visién del futuro de sus colaboradores. Esta informacion llevara a la aplicacién
de herramientas mas efectivas para este tipo de organizaciones, evitando desperdicio de recursos,
ayudando al cierre de brechas, al aumento de productividad y continuidad del negocio.

El presente trabajo fue realizado bajo una utilidad metodoldgica que permite dar respuesta
a los planteamientos y objetivos propuestos, al poder acceder ilimitadamente a la informacion de
la organizacion objeto de estudio; aseguraremos una alta confiabilidad en los datos suministrados,
asi como la confianza en la respuesta a las herramientas de reconocimiento del estado actual, a
través del Inventario Estilos de Aprendizaje de Kolb (1984), Instrumento de Caracterizacion RAO
2018.

Expuestos las condiciones y referencias de las tendencias que a través de las
modernizaciones sociales se atienden, surge el cuestionamiento de si es aplicable o no un cambio

organizacional al referente tratado. No hacerlo, implica el ahorro de trabajo, costes y tiempos entre
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otros recursos, dandole a la organizacion una continuidad ralentizada por su modelo actual, donde
solo se hacen tareas con personas de experiencia, a manera de condiciones de trabajo escritas en
sus contratos, manuales y obligaciones.

Realizar este modelo de aprendizaje contribuye positivamente a conocer las capacidades y
estilos de los individuos que sostienen los engranajes empresariales, y como esas capacidades se
suman a las de otros, generando una solidez ejecutoria en la pirdmide jerarquica; es la oportunidad
de una aplicacion correcta de herramientas de analisis basandose en la informacién recolectada
desde sus propias fuentes y bases disponibles. Desde su interior organizacional esta la respuesta
a la modernizacién del futuro empresarial, por medio de la implementacién de un modelo que
retna las ventajas y desventajas de su potencial humano y genere un plan de mejora y aprendizaje
que potencialice estas condiciones.

Contribuye al prospecto visionario de la empresa, a como afrontar con sus propias
herramientas y recursos la diversidad de respuestas ante la conjetura de los mercados y la irrupcion
de las tendencias del consumidor. Es pues, una oportunidad que a bajo costo puede demarcar el
como afrontar y dar atencion a la continuidad del negocio con un recurso apto y enteramente
enfocado en cdmo su individualidad genera asertividad y convergencia a los demas integrantes del
equipo.

En el siguiente apartado del marco de referencia, trataremos los aspectos encontrados en la
organizacion, que condicionan los aspectos para el presente trabajo, llevado a cabo sobre el estado
del potencial humano, el aprendizaje organizacional, la capacidad prospectiva e innovacion, y que
generan las condiciones de apertura y desarrollo por medio del conocimiento y la aplicacion de
estadisticas que permiten el correcto analisis de la informacién obtenida a través de los elementos
aplicados al recurso humano de la organizacion, dando alcance al modelo planteado por medio de
conceptos expuestos a travées de la administracion y su avance acorde a las condiciones sociales
tanto de los mercados como de los consumidores que, a la final, son atendidos por personas cuyas
organizaciones deben ofrecer las mejores condiciones posibles para el desarrollo de sus
habilidades, pero que se pierden al no aplicar acciones que sumen Yy converjan segun sus

individualidades.
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4. Marco de Referencia

4.1. Antecedentes potencial humano

El Potencial Humano de las organizaciones es el recurso mas activo y primordial en
cualquier tipo de empresa, sin importar su tamafio ni &ambito econdémico en el cual se desempefie.
Para la Organizacion Apostar S.A., el presente Trabajo Dirigido podra generar un insumo de alto
valor para la correcta evaluacion y disposicion de sus colaboradores ante la exigencia de los
mercados, y como una empresa de 30 afos esta enfrentando la competitividad comercial, la
disrupcion tecnologica y la sustitucion de su producto principal, pero mas interesante ain es como
concibe el bienestar futuro y desempefio de sus colaboradores. EI &mbito laboral ha presentado un
gran cambio al transformarse del modelo fordista taylorista de produccion, al modelo financiero
de la tecnoglobalizacion, la economia informacional y la desregulacion de los mercados (Tito y
Castillo, 2005).

Esto conlleva a que las empresas requieran prepararse para atender y entender un estado
contaste de competencia local, regional, internacional, tanto por los medios y canales tradicionales
como los que generan todo tipo de disrupcién; representando lo anterior, un aporte evaluativo a lo
que se pretende gque la organizacion Apostar descubra y aproveche con este ejercicio.

Las empresas estan cambiando para adaptarse a las dindmicas sociales y econdmicas. Esto
exige contar con personas con alto grado de flexibilidad que les facilite adecuarse y adaptarse a
los nuevos procesos laborales, ajustando su desemperio a las demandas del entorno (Tito y Castillo,
2005). Estan enfocadas a disefiar e incorporar nuevas estrategias para lograr ser mas competitivas
y a que sus colaboradores obtengan mayores y mejores conocimientos. Las habilidades y destrezas
de los trabajadores son vitales para mantenerse en el mercado y desenvolverse en forma
competente en los actuales procesos productivos.

La alta exigencia de los procesos, se caracterizan por la busqueda de creatividad,
gestionados con inteligencia por redes y comunidades de trabajo que se constituyen internamente
en las organizaciones, conformando funciones polivalentes que apuntan a una produccion
diversificada (Armstrong, 1991); basados en esta realidad, la evaluacion del talento humano posee
fundamental relevancia transformandose en primacia competitiva para el pais y considerando que
el aprendizaje debe ser asumido como un proceso permanente que permite a las empresas y a sus

colaboradores potenciar sus capacidades de innovacion y de acomodamiento.
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Dado lo anterior, y siguiendo lo dicho por Hyland (como se cité en Castafio y Macias,
2005), quien argumenta que las competencias surgieron cuando se comenzaron a implementar
nuevos procesos de organizacion del trabajo; informacion similar a la descrita por Mertens (1997),
quien expone como el enfoque de las competencias surgié a raiz de la exigencia en las empresas
de promover el aprendizaje organizacional, la competencia y la movilidad laboral. Los estados de
competencias que hoy se desconocen en la organizacion mencionada y que deberia ser la base de
la capacidad de transformar procesos a través de los resultados que se obtendran con la aplicacion
propuesta.

El Potencial Humano se forjé al analizar las competencias de los empleados, con el objetivo
de mejorar su productividad y competitividad empresarial, implementando metodologias mas
rigurosas en seleccion del personal, forjando el crecimiento de conocimientos con capacidades
empresariales y trabajo en equipo (Diaz, 2017); cuando las capacidades humanas estan al servicio
de una empresa se considera un potencial el empleado para el crecimiento de la misma; tomando
esta referencia las organizaciones deben creer en el mejoramiento continuo de sus colaboradores,
concientizadndolos acerca del cambio constante, de la globalizacion y de la preparacion para
afrontar los retos organizacionales estratégicos.

4.2. Antecedentes aprendizaje organizacional

El potencial humano viene ligado a un factor vital como lo es el aprendizaje organizacional,
cuya teoria nace en el siglo XX, surgida en las necesidades de la floreciente Revolucion Industrial.
Fue sencilla, préactica, enfocada al estudio y medicion del trabajo (Jun y Storm, 1980). La
Administracion Cientifica, plantea la idea de que las empresas son sistemas generadores de
aprendizaje y conocimiento a través de la interaccion de las personas vinculadas a ellas (Taylor,
1944).

Tanto los individuos como las organizaciones, se enfrentan a situaciones problematicas que
son objeto de mejoras o soluciones, por medio de identificacion y selecciéon de alternativas.
Buscando la estabilidad en un mundo altamente dinamico e inestable, a causa del incremento de
las relaciones e interdependencia de individuos, grupos, organizaciones y sociedades, los cambios
en las comunicaciones y el transporte, haciendo un medio ambiente mas complejo e impredecible;

en conclusién mas turbulento, presentando como resultado que la solucion para los problemas

Universidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n® 2898 del Minjusticia - 16/05/68

Q\ El Nogal: Ci- 78 n% 11 - 45 I NIT: 860.026.058-1 L
Centro de contacto: {+57-1) 593 64564 | 3-5_‘--‘;1‘(.‘ ).C., Cundinamarca, Colombia, Suramerica 1.'\(_ I" g Iy

SGS universidadean.edu.co ACCREDITED



e e e e e universidad

Acreditada

- eaNn’ enAta calidad y

9499 del Mineducacion

creados por la aceleracion del cambio consiste en mejorar el aprendizaje (Ackoff, 2001). De esta
manera, el aprendizaje es el elemento diferenciador en las decisiones, permitiendo adquirir
experiencia, conocimiento y aptitud. Factor desconocido en la Organizacion Apostar, el cual sera
base de modelamientos de aprendizaje para los actuales y futuros empleados, siguiendo un patrén
institucional como base de la sincronia y del trabajo en equipo, buscando el equilibrio y cierre de
brechas presente en la actualidad.

Las decisiones consideradas como procesos, inician al instante en que mentalmente el
hombre o directivo concibe un objetivo y termina con la realizacion del acto practicado, como
genera un texto, un analisis, una tarea, entre otros; todo con un propdsito. Ademas, en la
estructuracion del plan mental el decisor realiza una serie de actividades como compartir
informacion, definir el problema, determinar criterios solucionables, elegir la solucion méas
adecuada (Montoya, 2009), logrando que los sucesos de aprender y generar cambios en su proceso
de toma de decisiones sean amplios.

Un aporte significativo al estudio del aprendizaje organizacional, lo establece el trabajo de
Chris Argyris y Donald Schon (como se citd en Mayorca, 2010), abordando el analisis desde la
perspectiva de la teoria de la accion humana que se apoya en un constructo mental o proceso
cognitivo que, desde el punto de vista de la persona, tiene el caracter normativo, dado que le indica
al sujeto lo que debe hacer si quiere lograr los resultados que se propone; es por tanto, una teoria
de la conducta humana orientada a la practica y centrada en analizar los factores que explican y
condicionan la accion humana en las organizaciones.

La década de los ochenta present6 un avance para el estudio del aprendizaje organizacional.
La obra de Argyris y Schon (como se citd en Del Rio y Santiesteban, 2011) incremento el nimero
de investigadores, con lo que se genero una variedad de enfoques tedricos orientados a descubrir,
en el contexto de la organizacion, las claves para el aprendizaje.

Surge la Escuela de Aprendizaje Estratégico, con la perspectiva de integrar diversos
conceptos y posiciones sobre la estrategia deliberada y emergente en los patrones de
comportamiento organizacional (Mayorca, 2010). Se obtiene un continuo de acciones que se
integran al funcionamiento de la empresa y con la practica, se convierte en patron para un
aprendizaje colectivo (Mayorca, 2010). Se entiende la estrategia como proceso de aprendizaje
constante marcando la orientacidn bésica hacia el rumbo y alcance de la organizacién, con el fin

de lograr su propia transformacion.
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La diversidad en el lugar de trabajo sigue siendo una prioridad para los lideres y gerentes,
debido a que la naturaleza dindmica del mercado global requiere que las organizaciones desarrollen
y mantengan una ventaja competitiva en su campo. El aprendizaje ha sido durante mucho tiempo
promocionado como la clave para aprovechar los recursos limitados para lograr posicionar un lugar
en el mercado, determinado por todo tipo de cambios sociales, econdmicos y politicos que, de una
u otra forma, intervienen en las decisiones de compras de los consumidores, cada dia mas
especificos y customizadas.

El aprendizaje, que a menudo se revisa a nivel individual, se convierte en organizativo
cuando sus miembros [organizacionales] aprenden por él, llevan a cabo en su nombre un proceso
de indagacién que se traduce en un producto de aprendizaje, y el alumno elige actuar como un
agente de la organizacion (Hanks, 2017); esto conlleva a que se genere realmente la necesidad
triangular entre los empleados, todos los grupos de interés y la organizacion, generando una
dindmica asertiva que promueva el crecimiento exponencial de conocimiento y la forma de
interactuar ante eventos del mercado. Las clasificaciones del individuo ante su capacidad de
aprendizaje, ha sido motivo de numerosos estudios, herramientas, conclusiones y resultados que
han llevado a la creacion de soluciones y metodologias aplicadas en las diferentes industrias y todo
tipo de sectores sociales (Stum, 2009).

El aprendizaje organizacional implica la deteccion y correccion de errores. Cuando el error
detectado y corregido permite a la organizacion llevar a cabo sus politicas y lograr sus objetivos
actuales, entonces ese proceso de deteccidn y correccion de errores es un aprendizaje de un solo
bucle. El aprendizaje de doble bucle se produce cuando el error se detecta y corrige de manera que
implica la modificacién de la norma, las politicas y los objetivos subyacentes de una organizacién
(Hanks, 2017).

La teoria del aprendizaje organizacional postula que las organizaciones aprenden
adoptando o rechazando procesos informados por el conocimiento adquirido a través de la
experiencia; las organizaciones buscan activamente adquirir (Huber, 1991) o explorar soluciones
para resolver problemas; una vez que una solucion potencial ha sido identificada o propuesta, se
ha probado o experimentado para determinar su utilidad para influir o cambio de actividades
organizativas o suposiciones (Coons, 2018), también las experiencias generadas a través de los
procedimientos establecidos, se convierten en fuentes de aprendizajes y maxime cuando estos

generan gastos irreversibles sobre los recursos organizacionales.
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Si bien los modelos y la necesidad de aprendizaje organizacional pueden ser ilimitados, es
esencial la correcta cohesion entre los empleados y sus directivos, necesidad fundamental que
gestiona bases y objetivos del cambio oportuno y asertivo, llevando a la renovacion del
pensamiento critico y la manera de poder identificar nuevas situaciones y soluciones que
encumbren las organizaciones y sus empleados a modelos mas eficientes y vanguardistas,
rompedores de paradigmas mentales que detienen el avance y posicionamiento empresarial,
ademas, estos aprendizajes y su correcto modelo segln la empresa, gestiona debidamente las vias

por las cuales se afronta la inmediatez del cambio de mercado y consumidor.

4.3. Antecedentes cambio organizacional

Contando con conocimientos sobre el potencial humano y el aprendizaje nos enfocamos a
la necesidad del cambio organizacional, resaltando la importancia de prestar atencion a la posible
necesidad de cambiar, incorporando la meta de la renovacion; impulsando a la organizacion a que
se reinvente de manera continua mediante la adquisicion decidida de nuevos conocimientos (Hitt
y Porter, 2009), y considerar el cambio como una oportunidad de potenciar la capacidad de
aprendizaje de las organizaciones y de las personas que la integran para llevarlas al nivel de
empresas inteligentes.

Consecuente con la perspectiva del cambio, Mayorca (2010) encuentra que diversos
autores, situados en el &mbito de la organizacion, vinculan el aprendizaje con la capacidad de
cambio y lo focalizan en dos enfoques. Primero, el enfoque adaptativo que se caracteriza por
relacionar el concepto de aprendizaje organizacional con el desarrollo de comportamientos por
parte de la organizacion, y esta orientado a lograr mejoras incrementales en sus actividades, como
producto de la interaccion con el entorno (Mayorca, 2010). En segundo lugar, esta el enfoque
proactivo, que asocia el concepto de aprendizaje organizacional con la capacidad de la
organizacion para tomar la iniciativa y asumir los posibles riesgos de realizar cambios
transformadores (Mayorca, 2010).

Indica lo anterior que la experimentacion es base del cambio para los miembros de la
organizacion, lo que desarrolla nuevas formas en la practica laboral con lo que se obtienen nuevo
conocimiento, mayor habilidad, actitud y comportamiento, gestionando el cambio y el

conocimiento para la correcta proyeccion del negocio, la mejora competitiva de Apostar, el
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crecimiento y la promocion interna que mejora la utilizacion del know how, el sentido de
pertenenciay la capacidad de toma de decisiones. Todas variables de los modelos que se aplicaran
seran esenciales para determinar las mejores aplicaciones ante la situacion que vive hoy la empresa
y su desconocimiento ante las capacidades de sus empleados.

La Gestidn del Cambio y Gestion del Conocimiento se han consolidado como vitales para
las organizaciones actuales. “Esto ha llamado a que las empresas actualmente apliquen estos
procesos para potenciar el conocimiento y adaptarse con éxito a las condiciones cambiantes,
mitigando el impacto que pueden sufrir los recursos humanos de la organizacion” (Kotter, como
se citd en Jiménez y Cafion, 2012).

En 1940, Kurt Lewin cre6 dos ideas acerca del cambio en una organizacién. La primera
idea ayuda a entender la dinamica del cambio, en tanto el autor en mencion (como se citd en
Jiménez y Cafion, 2012), asegura que el equilibrio viene dado por la interaccion de dos fuerzas de
igual magnitud gue operan en sentidos diametralmente opuestos y que cuando una de ellas cobra
mayor magnitud entonces se produce un desequilibrio. La segunda idea pretende explicar con méas
claridad el proceso del cambio. Para Lewin (como se citd en Jiménez y Cafion, 2012) el proceso
de cambio esta comprendido por tres fases.

Descongelar: Se deja atras la vieja conducta.

Mover: Se adopta una nueva actitud, y

Volver a congelar: Se adopta la nueva conducta como permanente.

Se presentan tres pasos para elaborar un proceso de cambio en una compafiia,
descongelacion, cambio y recongelacion (Jiménez y Cafidn, 2012). Esta idea explica que el hombre
debe cambiar la imagen rigida que tiene acerca de la estructura organizacional, considerando una
vision mas acorde al presente, uniendo la participacion del recurso al objetivo de la compafiia; en
este sentido, es necesario preguntarse ¢Van los empleados a donde va la compafiia?

Cuando hay innovacion no solo se esta procesando informacion del exterior para
solucionar problemas, sino se esta creando nuevo conocimiento, una movilizacion
y conservacion del conocimiento tactico y explicito. Esto significa que los seres
humanos adquieren conocimiento creando y organizando sus propias experiencias.
(Jiménez y Cafidn, 2012).

La innovacién es un factor requerido en este tipo de organizaciones base del presente

trabajo; con tres décadas en el mercado de redes transaccionales hoy se enfrente a situaciones de

Universidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n® 2898 del Minjusticia - 16/05/68

Q\ El Nogal: Ci- 78 n% 11 - 45 I NIT: 860.026.058-1 L
Centro de contacto: {+57-1) 593 64564 | 3-5_‘--‘;1‘(.‘ ).C., Cundinamarca, Colombia, Suramerica 1.'\(_ I" g Iy

SGS universidadean.edu.co ACCREDRITED



e e e e e universidad

Acreditada

- eaNn’ enAta calidad N

9499 del Mineducacion

competencia a través de la alta disrupcion tecnoldgica; por tanto, los trabajos a ejecutar daran
muestras y posibilidades de como satisfacer las necesidades y con qué tipo de herramientas llevar
la compafiia a un nivel de mercado optimo, contando con la capacidad de su talento humano.

Finalizando este proceso se realiza una recongelacion, esto quiere decir que la persona ya
ha interiorizado la nueva imagen y vision (Ikujiro, 1995).

No solo basta con este proceso para obtener el conocimiento individual ahora este
debe ser movilizado por toda la organizacion, asi es amplificado y se transforma en
una espiral de conocimiento, donde la escala de conocimiento se incrementara y
habrd creacién de conocimiento organizacional empezando desde el nivel
individual y moviéndose hacia delante, pasando por comunidades de interaccion
cada vez mayores y que cruzan los limites y fronteras de las secciones,
departamentos y de la misma organizacion. (Jiménez y Cafion, 2012).

Como se ha podido ver en este aspecto, la gestion del cambio y la gestion del conocimiento
son vitales en la continuidad del negocio; sin embargo, siempre se presentaran actores en
resistencia a lo planteado, a las nuevas formas de aprendizaje, situaciones que deben estar previstas
y con conocimiento base para aplicar un plan de accién que contrarreste el paro de las mejoras en
unos cuantos.

Lo primero es poder identificar las causas de resistencia al cambio, que motiva la reaccién
de no continuar, qué capacidades y habilidades estan por debajo de lo esperado, entre otras razones
que deben ser atendidas para la perfecta armonia de los procesos de cambio; cuando se va a estudiar
una organizacion en la que se va a realizar Gestién del Cambio, se debe diagnosticar el estado
actual para implementar al cual se desea llegar por medio de dicha gestion.

En las estructuras del cambio a menudo las organizaciones olvidan el empleado como ser
y sus emociones, esto debe ser considerado uno de los factores primarios a evaluar, no es que se
acondicione o suspenda el cambio por la persona, todo lo contrario, las personas deben vivir el
cambio, pero si es dado como una imposicion, los resultados de adaptacion son mas lentos, pueden
ser costosos e incluso se da huida del talento.

El ambiente en general que envuelve a las organizaciones esta en continuo movimiento y
es dindmico, lo que exige una elevada capacidad de adaptacion. Por este motivo las personas deben
enfrentarse a un entorno inestable, de cambio constante, para sobrevivir y competir hay que

involucrarse en el cambio rapido y eficazmente. La transformacion que hoy se realice afecta en
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algun grado las relaciones de poder, estabilidad de roles y satisfaccion individual al interior de la
organizacion (Gutiérrez y Piedrahita, 2005).

Las alteraciones traducidas en fuerza, no siempre generan un cambio de orden estructural;
los cambios originan una conducta que deberia ser con caracter de permanencia o de lo contrario
podran solo presentarse cambios de solo reflejo, y por ello es la relevancia de que todo cambio
debe ir acompariado del aprendizaje. Se debe invitar en conjunto a la organizacion para que los
objetivos deseados por la capacidad que traeran los cambios sean asimilados por todos como una
nueva fuente de hacer las cosas diferentes, de cambiar las rutinas, de ser mas productivos y de
ayudar a la mejora de ingresos, evitando desperdicios de toda indole.

Para ser una buena estrategia de cambio organizacional, se debe invitar a la autogestion,
dando al empleado la capacidad de planear, hacer y evaluar su propio trabajo. La autogestion
implica trabajar en equipos que requieran poca o ninguna supervision, logro de grandes aportes e
ideas, convertir la empresa en un modelo de aprendizaje y cambio permanente, gerencia con un
mayor control el negocio, llegar a que cada empleado actué como un empresario creativo y auto
motivado, y sobre todo que la empresa sea un lugar agradable y con alto sentido de buen servicio
(Gutiérrez y Piedrahita, 2005).

El cambio organizacional cuenta con tres herramientas de gran significado para la
modificacion: la reingenieria, la reestructuracion y la innovacién. Para que un cambio
organizacional se pueda dar, las personas deben ser capaces de salir de la zona de confort y alejarse
de la rutina y aceptar nuevos cambios, tener un desequilibrio en las funciones, actividades o tareas
para asi responder ante acontecimientos imprevistos. Es de suma importancia tener un control
adecuado de los procesos y adoptar una postura de confianza, es muy dificil adquirir una conducta
correcta ante improvistos, tomar en consideracion que los cambios a presentarse suelen suceder de
manera inesperada e incierta (Yokiris, 2018).

Las aplicaciones del cambio conllevan a una nueva generacién de productividad e
interaccion entre los diferentes procesos de la organizacion, buscando siempre la oportunidad de
mejora, pero sobre todo generando la capacidad de transformacién y de aprendizaje a través de

una correcta aplicacion del cambio organizacional como modelo de cultura.
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4.4. Antecedentes prospectiva

La Prospectiva Estratégica como factor determinante y consistente para la continuidad
adaptativa y de supervivencia de las organizaciones.

La OCDE define la prospectiva como el conjunto de tentativas sisteméticas para
observar a largo plazo el futuro de la ciencia, la tecnologia, la economia y la
sociedad con el proposito de identificar las tecnologias emergentes que
probablemente produzcan los mayores beneficios econdmicos y/o sociales.
(Prospectiva.eu, s.f.).

Se considera la prospectiva como una herramienta que acomparia y apoya la planeacion de
la estrategia, de la convivencia y desempefio ante el entorno para que a futuro se identifiquen
aspectos sociales, tecnoldgicos y econémicos.

Tal vez para muchos la prospectiva pueda sonar un poco desconocida, pero son mas de 5
siglos en los cuales esta disciplina se ha desarrollado a través de la historia. En su obra Utopia,
Tomas Moro (1478 - 1535) presenta como sociedad ideal aquella en donde los deseos individuales
son determinados por el bien de la comunidad. Moro maneja una concepcion integral de la
sociedad ideal y conforma con ella un macro-escenario social (Garzén, 2013). En New Atlantis,
Francis Bacon (1561 -1626) describe una comunidad ideal con base cientifica, siendo el primero
en formular tanto la idea de progreso como el papel del cientifico en el mundo del futuro (Garzén,
2013). “El reino de Jorge VI, 1900 - 1925" la cual constituye el primer prondéstico de tipo politico-
militar. Durante el siglo XIX, una abundante mezcla de ciencia y ficcion deslumbra al mundo a
través de la literatura; Julio Verne, Edward Bellamy y Charles Richet son representantes
destacados de este fendmeno. Asi, por ejemplo, en Vuelta al Mundo en 80 dias, 20 Mil Leguas de
Viaje Submarino, De la Tierra a la Luna y Cinco Semanas en Globo, lleva a cabo notables
prondsticos: submarinos, aviones, viajes a la luna, etc. Utiliza la ciencia como materia para la
ficcion, basandose en una solida infraestructura de hechos (Garzén, 2013).

Para el Siglo XX, en los cuarentas H. H. Arnold, Comandante General de la Fuerza Aérea
Armada de Estados Unidos, plantea la necesidad de llevar a cabo estudios, a cualquier costo, que
permitieran planear la defensa americana. Asi, ordeno la realizacion del primer prondstico de
capacidades tecnoldgicas futuras, creando la primera fabrica pensante (Think Tank). Durante los
afios 60 y 70 la prospectiva y los estudios de futuro se consolidan como herramientas de gestion,

y también como instrumento para la busqueda de alternativas (Actualidadnegocios, 2013).
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En Alemania, el uso extendido que esta técnica comenzé a tener en otros paises y, sobre
todo, la unificacion y los problemas de recesion y ajuste estructural a los que se enfrentaba la
economia alemana, llevaron al pais a incorporar (después de 1990) el uso de las técnicas de
prospectiva (Actualidadnegocios, 2013). Una de las posiciones con respecto al futuro entendido
como devenir: proceso historico encadenado (pasado + presente + futuro), basado en la idea de
progreso (Miklos y Tello, 2010).

4.5. Antecedentes innovacion

La expansion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) y el alto
crecimiento de la productividad caracterizaron las economias de Estados Unidos y la Union
Europea a lo largo de los afios noventa (Welfens, 2008), asi como en Latinoamérica, es altisimo el
crecimiento de los activos que se basan en el conocimiento debido a més acceso a estudios
superiores e implementaciones TIC.

Desde hace méas de doscientos afios, y hasta hace relativamente muy poco tiempo, se
consideraba que la mano de obra y el capital eran los Unicos factores ligados directamente al
crecimiento econémico (OCDE, 2006).

Las organizaciones han fomentado mayores inversiones en areas | + D + i, para poder
sostenerse en el mercado, lo que ha duplicado la participacion de las TIC en el producto interno
bruto (PIB) (2016) (Molina y Duque, 2018).

Los tipos de innovacion adoptados por Colombia estan basados en el Manual de Bogota
(2001), que se acoge lo establecido en el Manual de Oslo (2005). El primero expone cuatro tipos
de innovacion: en producto o servicio, de proceso, organizacional y en mercadotecnia. Para el caso
de Apostar S.A, se trabajara sobre Proceso y Organizacional, creando a cabalidad un area funcional
de IDi.

La répida evolucién de las economias nacionales ha llevado a los investigadores y analistas
a perseguir una comprension mas profunda de la globalizacion de la | + D corporativay los factores
e impactos relacionados con la economia de las empresas; por tanto, las inversiones en | + D deben
de estar basadas en el conocimiento para acelerar la innovacion y asi poder permanecer en el
mercado globalizado; dichas inversiones no son solo en el ambito nacional, sino en la busqueda

de conocimiento internacional (Molina y Duque, 2018).
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Las inversiones de las naciones en | + D tiene una correlacion directa con la mejora en la
calidad de vida de las personas (Schumpeter, 2015); las empresas que mas inviertenen | + D + i
logran mayor crecimiento y sostenibilidad en el mercado global. Los paises y las empresas que
realicen inversiones en | + D + i generaran una relacion positiva y directa, entre ellas el cambio
técnico y el crecimiento economico. Considerando los aspectos tratados en el presente marco
tedrico, como son el potencial humano, aprendizaje, gestion del cambio, prospectiva e innovacion,
se considera que el presente trabajo dirigido fortalece la perspectiva empresarial y genera el soporte
de la necesidad del cambio de la empresa Apostar, con el fin de generar conciencia frente a la
globalizacién y la innovacién empresarial.

Por tanto, se ejecutaran actividades basadas en instrumentos especializados aplicados de
Inventario de Estilos de Aprendizaje de Kolb (1984), Escala de Disposicién al Cambio de Kriegel
y Brandt (1996), Escala de Likert (Miklos y Tello, 2010). Las actividades requeridas para la
implementacion del area IDi se tomaran acorde a los resultados de las pruebas anteriores,
ampliando el campo de investigacion con empresas y entidades publicas como el SENA, MinTIC,
Colciencias, de los cuales se accede a diferentes programas y recursos disponibles para que las
organizaciones fomenten sus areas de innovacion en investigaciones 0 mejoras en sus procesos
institucionales, asi como la posibilidad de implementar las capacidades de innovacién abierta
(Clos, 2014). Innovacion abierta es el uso de los flujos internos y externos de conocimiento para
acelerar la innovacion interna 'y ampliar los mercados para su uso externo (Chesbrough, 2016). El
Test de Escala de Disposicion al Cambio (Kriegel y Brandt, 1996), permitira investigar los
problemas de comportamiento que se consideran cruciales para los profesionales de las diferentes
areas de la organizacién, con los cuales se establecera la identificacion de variables o conceptos
prioritarios que determinen el correcto plan de accidon en la aplicacion del presente trabajo dirigido.

La innovacion en las organizaciones se vuelve bastante compleja cuando se aborda desde
la perspectiva organizacional, ya que esta ocurre en diversos niveles de la organizacion, asi como
fuera de ella, donde el principal factor para su existencia en la necesidad de adaptabilidad del
sistema organizacional para responder a los cambios del entorno, por lo que la mejor definicion
para la innovacion sera aquella que se refiera a la implementacion de ideas y procesos dentro de
la organizacion (Navarro, Cota y Gonzalez, 2018), para que ocurra se necesita de un trabajo
conjunto que sea competitivo, estratégico y adaptable ante los grandes retos e inmediatez que

requieren las organizaciones para asumir el cambio.
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La innovacion radica en la manera como fluye la informacion dentro de la organizacion.
El constante cambio del entorno y la necesidad de flexibilizar la estructura organizacional para
garantizar su supervivencia genera situaciones obligadas de innovacién en los aspectos referentes
al manejo y aplicacion de informacion, todo esto sumado habla entonces de un proceso integrador
de percepciones, procesos y condiciones de innovacion, ya que con esto el logro u evento obtenido
es gestado por las capacidades organizacionales.

Organizacionalmente, existen tres condiciones que favorecen el desarrollo de innovacion.
La primera alude al impacto de la innovacién de manera interna, basado en los cambios que
implica, costos, reingenierias; la segunda condicion es sobre la estructura organizacional, en
aspectos de nivel profesional e integracion, debido a que de esto dependen el avance o inhibicion
de las ideas o innovaciones; finalmente, se encuentran los atributos de las relaciones
organizacionales, que bien puede referirse como el flujo de informacién, formalizacion en los
procesos, alto grado de comunicacion, entre otros similares, ya que de estos depende una mejor
integracion de las innovaciones (Navarro et al., 2018).

Las innovaciones administrativas son definidas como aquéllas que ocurren en el sistema
social de una organizacion, la implementacién de una nueva manera de reclutar personal, distribuir
recursos o estructurar tareas, autoridad y recompensas. Comprenden innovaciones en la estructura
organizacional y en la direccion de las personas (A. Gonzélez, 2000), generando retribuciones
sobre todo tipo de beneficios de intencién, novedad y aplicabilidad, los cuales por lo general
siempre son monetizados por las organizaciones y la mejora continua de los procesos.
Generalmente se reconoce que, aunque la innovacion organizacional es, sin dudas, mucho mas que
las partes individuales, la innovacion tiene lugar con las aportaciones individuales. Términos como
intrapreneurs, generadores de ideas, campeones de ideas creativas, y otros, testimonian el
reconocimiento de que es el individuo o grupo de ellos, quiénes ocasionalmente traen a la arena
nuevos enfoques para las organizaciones (A. Gonzalez, 2000). Las organizaciones adoptan
innovaciones como respuestas a cambios en el conocimiento gerencial y tecnoldgico, la
competencia industrial, expectativas de directivos y accionistas sobre la mejora de su nivel de
desempefio. La adopcion de innovaciones es concebida como un mecanismo que permite a la
empresa una conducta adaptativa generando cambios en la organizacion a fin de mantener o
mejorar su desempefio, contribuyendo a la mejora de sus indices, al comportamiento correcto de

las especies y entornos, mejorando la relacion con sus grupos de intereses y adaptandose a las
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exigencias globales, igualmente soporta la irrupcion de nuevas metodologias que arrasan industrias
actuales que se creian imposibles de desaparecer.

Innovar sobre los procesos se convierte en una ventaja competitiva para las empresas, por
eso no se hace referencia siempre a la innovacion como obligatorio aporte tecnoldgico; esta
dimension innovadora ejecuta cambios aplicados a la gestion interna, comercial, comunicativa,
entre otras; innovar puede ser cambiar las formas de hacer algo o aplicar buenas practicas todavia
no implementadas en un sector determinado. La innovacion en las operaciones es casi mas
importante que la innovacion en producto. La innovacion en producto es buena porque supone una
barrera de entrada al mercado para las empresas competidoras y ain mas si hay una patente detras;
sin embargo, cuando se lanza un nuevo producto, la competencia se entera enseguida e intenta
copiarlo o mejorarlo con un time to market cada vez mas corto. En cambio, lo bueno que tiene
innovar en operaciones, en procesos, sea 0 no con el uso de tecnologia, es que cuesta mas que la
competencia lo perciba (Estruch, 2014).

Si bien se habla todo el tiempo de innovacion, a veces se pierde el foco o ruta de las
empresas por lo que consideran deben ser innovados, es un pensamiento siempre de irrupciones
tecnoldgicas y esta no es la Unica base o fuente de lo que debe hacerse. Estamos en la dindmica
global que desde cualquier lugar y forma surgen amenazas latentes a las economias actuales, de
alli radica la oportunidad de que los procesos organizacionales, las maneras, métodos y procesos
surten cambios urgentes, iniciando por el elemento predominante y que puede ser incluso

reemplazado como es el recurso humano.
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5. Marco institucional de la empresa donde se realiza el trabajo dirigido

5.1. Resefia historica

Cuando se iniciaba la aventura del chance en Colombia y cuando apenas se vislumbraba la
legalizacion de este monopolio rentistico de la nacion, situacion que se fue dando en la medida
que las Honorables Asambleas Departamentales conscientes de la necesidad de regular un juego
que estaba surgiendo con fuerza inusitada, empezaron a darle piso legal en cada departamento.

Con la vigencia de la Ley 19 de 1982, que legaliz6 en todo el territorio nacional el juego
del chance, otros empresarios se unieron a los indicadores y fue entonces cuando aparecieron en
el mercado del departamento, empresas como Apuestas Risaralda, Apuestas América, Apuestas
Graciano, Apuestas Matecafia, Apuestas Pereira, que iniciaron la explotacion del juego, mediante
contratos entregados en concesiones por la beneficencia de Risaralda, para que de esta manera
rindieran por medio de las regalias exigidas en los mismos, los primeros dineros que este juego
entregara a la salud del departamento.

El auge continu6, algunas empresas perduraron, otras no resistieron la fuerza de la
competencia y se retiraron o vendieron, a la par que surgieron nuevas empresas, tales como
Apuestas El Triangulo, Apuestas Quinchia, Apuestas Consolidadas, Apuestas EI Condor, Apuestas
Ochoa, que continuaron en el mercado hasta cuando por hacerse al control del juego que habia
progresado en forma impresionante se hizo necesaria una tregua entre los contrincantes, que llevo
a la creacion de una empresa que regulara las diferentes alternativas que se manejaban en el
departamento. Entonces, la Sociedad de Apostadores de Risaralda, Apostar LTDA, hoy
APOSTAR S.A., obtuvo su vida juridica el 27 de febrero de 1987.

Este sistema de asociacion permitio comercializar el chance en Risaralda con una licencia
Unica que se plasmo en el contrato 001 de 1987, primero de este tipo en el departamento.

No obstante, el sistema implantado, como es normal en el chance, vinieron nuevas disputas
por las ventas, por el manejo de las empresas, con una fuerza increible que hizo crisis hacia
mediados de 1989, logrando entonces un acuerdo que quedd plasmado en lo que se ha denominado
POOL DE RISARALDA, que inici0 sus operaciones el 13 de septiembre de ese afio. EL POOL,
no es otra cosa que la comercializacion de las apuestas por un sistema empresarial que maneja la
totalidad del juego del departamento, que terminé con las dificiles relaciones entre los empresarios,

para unificar criterios.
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Para el afio 2001, la empresa vivio su segunda gran evolucién, el Cambio Comercial, con
el Liderazgo del Dr. Anuar Oyola Marquez, el apoyo incondicional del Dr. Nicolas Gallego Garcia,
la Junta Directiva y todos los accionistas de la empresa; se dio inicio a la vinculacion directa de
maés de 500 vendedores de apuestas, dignificando la labor, se establecieron méas de 300 puntos de
venta directos; se sistematizO el 100% de la venta y comercializacion del Chance y
administrativamente se vivio un cambio radical, aprovechando los recursos y haciéndolos mas
productivos y lo més importante: se establecié y empoderd la marca APOSTAR S.A.

En el 2010, la gerencia general, en cabeza del Dr. Nicolas Gallego Garcia y la Junta
Directiva, toman la decision de ampliar el portafolio de servicios de la empresa, con lo cual se da
un tercer giro en el negocio y se trasciende al nivel de multiservicios y multipropositos, con lo cual
APOSTAR S.A., se abre al mercado del recaudo, las recargas, los giros, entre otros. Realizando
importantes alianzas comerciales con empresas reconocidas a nivel regional y nacional. La
estructura administrativa y comercial se modifica, para darle lugar a las nuevas funciones y tareas
a realizar, igualmente se fortalece el tema tecnoldgico e informatico, lo que serd fundamental para
la implementacion del nuevo enfoque. En el 2015 asume la Gerencia General de la compafiia Jhon
Alexander Quintero, quien, durante un afio, modifica la estructura comercial y administrativa de
la compafiia, refresca la marca de Apostar por un concepto mas dindmico y moderno, en el que se
refuerza no solo las apuestas sino también los demés servicios de la compafiia como red
transaccional.

Para diciembre de 2015, asume la gerencia general el antioquefio Gustavo Alberto
Arboleda Gomez, quien posiciono el slogan de Apostar a tu lado para hacer referencia a la
cercania que tiene la empresa con todos los risaraldenses. Restructur6 el area administrativa de la
compaiiia reforzando el concepto de responsabilidad empresarial y de planeacion estratégica.

Una de las principales apuestas ha sido posicionar las ventas virtuales del chance, por tanto,
se implement6 Apostar Online, la plataforma tecnoldgica de comercializacion de apuestas y de los
demas servicios transaccionales de la compafiia. En 2017 de la mano de la nueva junta directiva y
de la gerencia general, Apostar avanza en la consolidacion del Grupo Empresarial, que lo conforma
7 filiales: Mobico, Datacenter, Mas Inversiones, Webkapital, Cooperativa Sucrédito, Soy Seguros,
Salas de Juego Mana y Te Avalo, generando nuevas ideas de negocio y expansion del portafolio

de la compafiia.

Universidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n® 2898 del Minjusticia - 16/05/68

Centro de contacto: {+57-1) 593 6464 | Bogota D.C., Cundmamarca, Colombia, Surameérica 1,'\(‘ I" g Iy

SGS universidadean.edu.co ACCREDRITED



:': :’: ea nO en Alta Calidad

e e e e e universidad

Acreditada
37

Res. n?, 29499 del Mineducacion

29N 217 vigencia 28012721

Apostar actualmente afianza en la mente de los risaraldenses el concepto de la red

transaccional méas grande de Risaralda con méas de 400 puntos de venta en todo el departamento,

maés de 200 comercios y presencia en grandes superficies y almacenes de cadena. (Apostar S. A.,

s.f.).

5.2. Mision

Ofrecer un amplio portafolio de productos y servicios, comercializados a través de una red

disponible y eficiente, que propende por la satisfaccion del cliente, el desarrollo de sus

colaboradores y la retribucion de sus accionistas.

5.3. Vision

Ser un grupo empresarial innovador con proyeccion internacional autosostenible.

5.4. Politica de gestion integral

Apostar S.A. se compromete con su Sistema de Gestion Integral a lograr:

La satisfaccion de los clientes y las partes interesadas.
El desarrollo personal de sus colaboradores.

Una plataforma tecnolégica eficiente.

La solidez econdmica.

Un mejoramiento continuo de los procesos.

La integridad fisica y psicoldgica de sus colaboradores mediante la identificacion

de los peligros, evaluacion y valoracion de los riesgos y los respectivos controles.

Cumplimiento de los requisitos aplicables relacionados con la calidad, la seguridad

de la informacion y la seguridad y salud en el trabajo.

5.5. Estructura organica

Apostar es una organizacion anonima, posee varias empresas que conforman un grupo

empresarial. EI maximo organo es la Asamblea de Accionistas, estos cuentan con una Junta

Directiva, Revisoria Fiscal; su estructura organizacional esta basada en procesos, los cuales estan

conformados por areas, todos encargados de la operacién de sus diferentes lineas. La Gerencia

General, con el equipo, ha generado un organigrama circular, donde se representa la importancia
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y necesidad de que los ciclos y acciones se creen en via que cobijen a todos los involucrados y se
sientan incluidos, sin una visual jerarquia (aunque existente) que da un sentido de mayor confianza

en las habilidades de todas las partes.

lURA ORGANIZACIONAL
APOSTAR S. A

Figura 1. Organigrama Apostar. Fuente: Apostar (s.f.).

Sector Econdmico: Apostar S.A., pertenece al Sector Terciario o de Servicios

Posicién Gremio: Combinando las diferentes lineas econémicas que atiende, el contrato de
Concesion para la Explotacion de Apuestas Permanentes en el Departamento de Risaralda, Apostar
S.A., esta ubicada en la posicién nimero 10 en el gremio de redes transaccionales.

Como se ha podido observar a lo largo del presente trabajo, esta compafiia atiende varias
lineas de juegos, productos y servicios de diferentes lineas econdmicas del pais, tanto con contratos
estatales como con empresas privadas. Naciendo solo como una casa de apuestas, hoy se esta
convirtiendo en una red transaccional, que quiere posicionarse como la de mayor penetracién en
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el mercado local, pero, ademas, su interaccion con grupos econdémicos del pais le exige modernizar
sus diferentes esquemas administrativos, asi como converger en la aplicacion correcta de las
nuevas normas y tributos que exigen al sector. Hay que indicar que la posicion 10 en el gremio
pais es favorable o desfavorable, no es un concepto vélido, esto obedece a que por departamento
existen este tipo de redes y su principal actividad es el Contrato de Concesion de Apuestas
Permanentes, el cual es otorgado por licitacion publica y solo uno por departamento, controlado
desde las respectivas gobernaciones, por ello, la medicién no es comparable en términos del
producto de chance.

Lo que si es medible y exigente y que este trabajo nos permitird, es conocer el grado de
preparacion de sus colaboradores, la capacidad de atencion al mercado y su transformacion, la
oportunidad de creacion e innovacion ante los retos globales, la robustez de sus ingresos para
afrontar las altas cargas tributarias impuestas, las exigencias operativas y de controles ante los
millones de transacciones que a diario pasan por su red tecnoldgica, pero sobre todo de como se
preparard para enfrentar las amenazas u oportunidades que depara el futuro generacional,

tecnoldgico, social, econémico y competitivo al que esta expuesta.
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6. Disefio metodologico
6.1. Tipo de investigacion

La investigacion es exploratoria-descriptiva. Es exploratoria en tanto que se busca realizar
un diagnostico organizacional que posibilite conocer el potencial humano frente al aprendizaje y
la disposicion al cambio como elementos fundamentales para la innovacion, analisis y disefio
prospectivo del negocio.

Es descriptiva, los resultados obtenidos tanto en la etapa exploratoria como en la del
andlisis, son presentados de manera detallada y discriminada, posibilitando la elaboracién de un
plan de intervencién para todo el grupo de personas y desarrollar una serie de acciones que
fomenten la innovacion corporativa. Con la informacion disefiar un modelo prospectivo para
Apostar S.A., no tiene por interés comprobar explicaciones ni probar determinadas hipétesis ni
hacer predicciones.

6.2. Definicion de variables
En la presente tabla se definen las variables a intervenir en la organizacion, bajo las
herramientas ya indicadas, asi como la categoria de dependencia o independencia de las

mencionadas variables.

Tabla 1. Definicidn de Variables

Variable Definicion Independiente Dependiente

Lo que la persona es capaz de hacer con sus
recursos  psicoldgicos. Puede identificar,
desarrollar, entrenar, ampliar, direccionar y X
emplear para el beneficio personal, grupal y
organizacional (Porras, 2012).

Crear, adquirir, transferir conocimientos, se
traduce en cambio de comportamiento
organizacional. Puede consistir en modificacién de
reglas y procedimientos existentes, objetivos, X
politicas y normas, o bien una modificacion de
principios y valores fundamentales de la
organizacion (Del Rio y Santiesteban, 2011).
Basado en aprendizaje individual, a través del cual
una entidad publica o privada, grande o pequefia,
Adquisicion del | adquiere o crea conocimiento, con el propésito de
Conocimiento adaptarse a las condiciones cambiantes de su X
Organizacional | entorno o transformarlo (Castafieda, 2015),
caracterizada por la administracion que dé,
conservacion y gestion para nuevos aprendizajes.

Potencial
Humano

Aprendizaje
Organizacional
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Variable

Definicién

Independiente

Dependiente

Aplicacion  del
Conocimiento

Sistema facilitador de busqueda, codificacion,
sistematizacion y difusion de experiencias
individuales y colectivas del talento humano para
convertirlas en conocimiento globalizado, de
comun entendimiento y til en la realizacién todas
actividades empresariales, en la medida que
permita generar ventajas sustentables 'y
competitivas en un entorno dinamico (Farfan y
Garzén, 2006).

Disposicion  al
Cambio

Actitud para adaptarse y amoldarse a cambios.
Referencia la capacidad de modificar la propia
conducta para alcanzar objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios. A nivel
directivo, implica conducir al grupo en funcién de
la correcta comprension de escenarios cambiantes
dentro de politicas de la organizacion (Chaux,
2014), como gestion, es la experiencia demostrable
en iniciar e impulsar el cambio.

Recursividad

Capacidad de sacar maximo provecho de toda
situacion y emplear los recursos para formular
planes y contingencias. Los recursivos ven mas de
una manera de alcanzar una meta y son capaces de
buscar ayuda en los lugares menos obvios.
Verdadero talento para encontrar maneras de
resolver problemas.

Optimismo

Tendencia de ver y juzgar las cosas en su aspecto
maés positivo o favorable (Condarco, 2015). Las
personas optimistas suelen ser mas entusiastas y
positivos respecto al cambio.

Espiritu de
Aventura

Inclinacion al riesgo y deseo de lo desconocido,
caminar por el sendero menos recorrido. Los
aventureros disfrutan los retos. (Kriegel y Brandt,
1996). Las personas con espiritu de aventura
suelen ser inquietos y huyen de la zona de
comodidad, les aburre la rutina, odian la repeticién
y se sienten obligados a romperla.

Adaptabilidad

Capacidad para ajustarse y avenirse a los cambios
modificando su propia conducta para alcanzar
determinados  objetivos  cuando  surgen
dificultades, nueva informacién, o cambios del
medio, de la propia organizacion, del cliente o de
los requerimientos del trabajo en si. (Kriegel y
Brandt, 1996) Es la capacidad para enfrentarse con
flexibilidad y versatilidad a situaciones nuevas y
para aceptar los cambios de forma positiva y
constructiva.

Confianza

Convencimiento de que es capaz de realizar con
éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para
resolver un problema. Incluye abordar nuevos y
crecientes retos con una actitud de confianza en las
propias posibilidades, decisiones o puntos de vista
(Alles, 2002). Seguridad de que somos capaces de
manejar situaciones.
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Variable Definicién Independiente | Dependiente

Capacidad de enfrentar situaciones inciertas sin
impacientarse.  (glosarios.servidor-alicante.com,

Tolerancia a la | s.f.). Cuando las cosas parecen vagas o fluctuantes X
Ambigledad u oscuras, las personas que se sienten incomodas

con la ambigledad se tornan impacientes e
irritables.

Asociada a la asimilacién de nueva informacion y
su eficaz aplicaciéon. Se relaciona con la
incorporacion de nuevos esquemas 0 modelos

Aprendizaje cognitivos al repertorio de conductas habituales y X
nuevas formas de interpretar la realidad o de ver
las cosas (Alles, 2002).
Herramienta que permite abordar, desde la
Prospectiva estrategia, caminos para mejorar las compafiias a
Estratégica futuro. (Miklos y Tello, 2010). Como disciplina X
Empresarial gerencial, busca construir escenarios futuros y

deseables para una organizacion empresarial.

Fuente: Elaboracion Propia

6.3. Seleccion de instrumentos para recolectar informacion

Los instrumentos especializados aplicados seran Inventario de Estilos de Aprendizaje de
Kolb (1984), Instrumento de Caracterizacién RAO.

6.4. Poblaciéon y muestra

Personal de niveles estratégico, tactico y operacional de Apostar S.A., las muestras

representativas se calcularon de la siguiente manera:

Tabla 2. Muestras Representativas

Poblacion Cantidad Participacion Muestra
Nivel Estratégico 11 1.17% 4
Nivel Téctico 25 2.67% 8
Nivel Operacional 900 96.15% 265

Nota: Elaboracién propia.

ZZxpxqxN

Calculo de la muestra poblacion de nivel operacional n =

Z = Nivel de Confianza=0.97
p = Probabilidad de Ocurrencia=50%
q = Probabilidad de no ocurrencia=50%

N = Tamafio poblacién=936
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e = Error de muestreo=5%

6.5. Analisis de correspondencia multiple

El anélisis de correspondencias multiple, de forma abreviada ACM, segun Tusell (2016),
es una tecnica de reduccion de dimensiones, una técnica para visualizar una nube de puntos
multidimensional en dos dimensiones. Consiste, como las deméas técnicas de reduccion de
dimensiones, en un procedimiento de traslado de una nube de puntos definida en un espacio de
muchas dimensiones a un espacio de dos dimensiones donde se pueden visualizar la posicién
relativa de unos puntos.

El objetivo del Analisis de correspondencias es crear un mapa de la posicion relativa de las
variables categoriales estudiadas con cada uno de sus valores posibles. Una posicidn que refleje el
grado de asociacion entre ellas. Basicamente el objetivo es representar cada uno de los valores
posibles de cada una de las variables estudiadas en un plano donde la posicion relativa de los
puntos refleje el grado de asociacion entre cada uno de los conceptos representados.

El procedimiento del analisis consiste en buscar qué combinaciones de los valores
nominales de las variables cualitativas originales permiten una representaciéon mas fiel, en dos
dimensiones, de la nube de puntos original que es en mas dimensiones. Apareceran, unos valores
propios (cantidad de varianza explicada) y unos coeficientes asociados a cada valor de cada
variable cualitativa que representan el peso que cada uno de ellos tienen en esa nueva dimension
que me permitira una representacion en menos dimensiones.

Habra, por tanto, una proporcion de varianza explicada por las dimensiones de la nueva
representacion que nos dara la fiabilidad, el grado de aproximacion que hay entre lo que vemos,
gue es una aproximacion, y la verdadera realidad que pretendemos representar.

El ACM se aplica a tablas de contingencias, en donde por filas se encuentran los individuos
(n) y por columnas se encuentran las variables categoricas (s), con p; = 1,2, ..., s mutuamente
excluyentes, la tabla de datos tiene la forma: Z = [Z4, Z,, ..., Z,] siendo Z; una matriz de tamafio
(n X p;), de forma que:

_ {1 ,si el individuo i — ésimo elige la modalidad j.
2 =0 ,si el individuo i — ésimo no elige la modalidad j.

El andlisis de correspondencias multiples se basa en realizar un analisis de

correspondencias sobre la llamada matriz de Burt: B = Z'Z. La matriz de Burt se construye por
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superposicion de cajas. En los blogques diagonales aparecen matrices diagonales conteniendo las
frecuencias marginales de cada una de las variables analizadas. Fuera de la diagonal aparecen las
tablas de frecuencias cruzadas correspondientes a todas las combinaciones 2 a 2 de las variables
analizadas.

Se toman como dimensiones aquellas cuya distribucion a la inercia supera (1/p).
Inercia de la nube de puntos
La inercia de la nube de puntos fila respecto a su centro de gravedad es una medida de la

dispersion de la nube, y se calcula como la suma ponderada de las distancias entre los puntos filas

y su centro de gravedad usando como ponderacion de cada punto fila, y como métrica la de la

distancia y?2.
. . 11 1
e Centro de Gravedad de la nube de modalidades: G = (;,;, Z)
p 2
z;; 1 n
d2(j,G) = nz l——l =—-1
— Z_]' n Z.]'
j=1
La distancia es mayor si z ; es pequefio.
i idadi- I(N =2a2(icy=2(r_1)\=1(1-%
. Inercia de la modalidad j: 1(j) = na d*(j,G) = na <z_,- 1) . (1 n)
La inercia es mayor si z ; es pequefio.
. . 1 Z; 1
. Inercia de la variable k: I(k) = 211?513(1 - 7’) = ;(pk -1)

La inercia crece con el nimero de modalidades.
- 1 p
J Inercia total: [ = Z"E(p" -1) = P 1

No tiene significacion estadistica.

6.6. Analisis Cluster

El analisis cluster es un conjunto de técnicas multivariantes utilizadas para clasificar a un
conjunto de individuos en grupos homogéneos (Pefia, 2002).
Pertenece, al igual que el andlisis discriminante, al conjunto de técnicas que tiene por

objetivo la clasificacion de los individuos. La diferencia fundamental entre el analisis clUster y el

BUniversidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n% 2898 del Minjusticla - 16/05/68

Centro de contacto: {4+57-1) 593 64564 | 5-1:,‘;-]1‘»'.' ).C., Cundinamarca, Colombia, Suramerica x.'\('_ l"g Iy

SGS universidadean.edu.co ACCREDRITED



ee oo :
Acreditada
o0 o0 &
s s eaNn  enAitacalidad N
e e e e e universidad es. 17", 29499 del ‘Al'r“::il_t{&‘t.ac»:--
e 212

discriminante reside en que en el andlisis cllster los grupos son desconocidos a priori y son
precisamente lo que queremos determinar; mientras que, en el andlisis discriminante, los grupos
son conocidos y lo que pretendemos es saber en qué medida las variables disponibles nos
discriminan esos grupos y nos pueden ayudar a clasificar o asignar los individuos en los grupos
dados. El objetivo es obtener clasificaciones (clusterings), teniendo, por tanto, el andlisis un
marcado caracter exploratorio.

El andlisis cluster trata fundamentalmente de resolver el siguiente problema: dado un

conjunto de individuos (de n elementos) caracterizados por la informacion de p variables X;, (j =

1,2,...,p), nos planteamos el reto de ser capaces de clasificarlos de manera que los individuos
pertenecientes a un grupo (cluster) sean tan similares entre si como sea posible, siendo los distintos
grupos entre ellos tan disimilares como sea posible.

Con el analisis cluster se pretende encontrar un conjunto de grupos a los que se pretende ir
asignando los distintos individuos por algun criterio de homogeneidad (Pefia, 2002). Por tanto, se
hace imprescindible definir una medida de similitud o bien de divergencia para ir clasificando a

los individuos en unos u otros grupos.

Criterios de similitud: Similitud, divergencia y distancia

Una vez se ha hecho la adecuada seleccion de las variables a considerar, cada uno de los
individuos sujetos al analisis estara representado por los valores que tomen estas variables en cada
uno de ellos. Este es el punto de partida de la clasificacion. Para clasificar adecuadamente los
individuos se debe determinar lo similares o disimilares (divergentes) que son entre si, en funcion
de lo diferentes que resulten ser sus representaciones en el espacio de las variables.

Para medir lo similares (o disimilares) que son los individuos existe una enorme cantidad
de indices de similaridad y de disimilaridad o divergencia. Todos ellos tienen propiedades y
utilidades distintas y habra que ser consciente de ellas para su correcta aplicacion al caso que nos
ocupe. La mayor parte de estos indices son indicadores basados en la distancia (considerando a los
individuos como vectores en el espacio de las variables) (en este sentido un elevado valor de la
distancia entre dos individuos nos indicara un alto grado de disimilaridad entre ellos); o
indicadores basados en coeficientes de correlacion; o basados en tablas de datos de posesion o0 no

de una serie de atributos.
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Criterios basados en distancias como indicadores de disimilaridad

Se da, en general, el nombre de distancia o disimilaridad entre dos individuos i e i’ a una
medida, indicada por d(i,i"), que mide el grado de semejanza entre ambos objetos o individuos,
en relacién a un cierto nimero de caracteristicas cuantitativas y/o cualitativas. El valor de d (i, i),
es siempre un valor no negativo, y cuanto mayor sea este valor, mayor seré la diferencia entre los
individuosiei'.

Toda distancia debe verificar, al menos, las siguientes propiedades:

1. d(i,i") > 0 (no negatividad)

2. d(i,i)=0

3. d(i,i") =d(i',i) (simetria)

Se dice gque una distancia es euclidiana cuando pueda encontrarse un espacio vectorial de
dimensidn igual o inferior a la dimensidon del espacio de las variables en el que se pueda representar
a los individuos por puntos cuya distancia euclidea ordinaria coincida con la distancia utilizada.

Existe una gran cantidad de distancias e indicadores de disimilaridad y no se puede
disponer de una regla general que nos permita definir una disimilaridad conveniente para todo tipo
de analisis. De las propiedades de que goce, de la naturaleza de las variables utilizadas y de los
individuos estudiados y de la finalidad del analisis dependerd la adecuada eleccion de una u otra.

Se comenta aqui la distancia utilizada para realizar la clasificacion. Antes de pasar a ello
hagamos algunas precisiones en cuestion de notacion:

Recordemos que los datos de partida del analisis son las observaciones de n individuos y
p variables. Teniendo en cuenta esto, podemos representar a los individuos en el espacio de las
variables de manera que representaremos al individuo i — ésimo por el vector:

Wy=&in Xz - Xip)

Distancia Euclidea Normalizada
La distancia euclidea normalizada entre los individuos i e i’ se define como:
d(i,i) = Wi — Wi')'Ss™t (Wi — Wi")
Donde S es una matriz diagonal con las varianzas en su diagonal principal y ceros en el
resto de sus elementos.
Obviamente S~ sera su inversa: la matriz diagonal que tendra los valores reciprocos de las

varianzas en su diagonal. Utilizar como matriz de la forma cuadratica distancia la matriz S~1, en
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vez de la matriz identidad I, es claramente, equivalente a utilizar como valores de partida los
valores de las variables cambiados de escala a la desviacion tipica de las variables. Empleando
este tipo de distancia solventamos el inconveniente de los efectos de unidades de medida distintas
de las variables y obtenemos una distancia que no dependeré de las unidades de medida.

Sin embargo, la alta correlacion entre algunas variables puede seguir siendo un grave

inconveniente.

Medidas de similitud y distancia entre grupos

La aplicacion del analisis cluster requiere, no solo el calculo de las distancias o similitudes
entre los individuos iniciales, sino también de la determinacion de las distancias o similaridades
entre los grupos y/o entre un grupo y un individuo (Pefia, 2002).

Esta necesidad de determinar las distancias o similaridades entre grupos es especialmente
importante en los métodos jerarquicos. Hay varias alternativas diferentes para definir la distancia
entre grupos:

Distancia Minima (Nearest Neighbour Distance): se puede definir la distancia entre un
grupo y un individuo como la menor de las distancias entre los individuos del grupo y el individuo
exterior considerado. Este criterio sera utilizado en el algoritmo jerdrquico de clasificacion
conocido como método de la distancia minima o single linkage.

Distancia Maxima (Furthest Neighbour Distance): también se puede definir la distancia
entre un grupo I y un individuo i como el valor maximo de las distancias entre i y los individuos
de I, Y la distancia entre dos grupos, 1y J. Esta distancia sera la utilizada en el método o algoritmo
de la distancia maxima o complete linkage.

Distancia entre centroides: también se puede definir la distancia entre el grupo I vy el
individuo i, como la distancia entre el centroide o centro de gravedad de I y i.

Estas y otras definiciones de distancias entre grupos seran utilizadas como criterios a

emplear en los distintos algoritmos de clasificacion.

Métodos de analisis cluster
De acuerdo con Cuadras (2012), una clasificacion puede ser:
e Aglomerativa o divisiva: sera aglomerativa o ascendente si se parte inicialmente de los

individuos que se van, progresivamente, fusionando, formando grupos que constituyen las
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sucesivas particiones. Por el contrario, ser divisiva o descendente si se parte de todo el
conjunto de individuos como un conglomerado y se va sucesivamente subdividiendo en
grupos méas pequefios.

Jerarquica o no jerdrquica: en una clasificacion no jerarquica se forman grupos
homogéneos sin establecer relaciones entre ellos. En una clasificacion jerarquica; en
cambio, los grupos se van fusionando (o subdividiendo) sucesivamente, siguiendo una
prelacion o jerarquia, decreciendo la homogeneidad conforme se van haciendo mas
amplios.

Monotética o politética: una clasificacibn monotética estd basada en una Unica
caracteristica muy relevante. Se procede de forma divisiva, separando entre individuos que
la tienen e individuos que no la tienen. Una clasificacion politética en un gran nimero de
caracteristicas y no se exige que todos los miembros de un conglomerado posean todas las
caracteristicas, (aunque si que tengan cierta homogeneidad en ellas). Usualmente se
procede en estos casos de forma aglomerativa.

Sin perder de vista estas distinciones, los distintos métodos de analisis clUster pueden ser

considerados como pertenecientes a una de las siguientes cinco categorias:

1.

2
3
4.
5

Métodos jerarquicos

Métodos de optimizacion

Métodos de densidad (o mode-seeking)

Métodos "Clumping" (o de particidn)

Y otros métodos que no pueden ser integrados en los cuatro anteriores.

Métodos jerarquicos: en los métodos jerarquicos los individuos no se particionan en

clasteres de una sola vez, sino que se van haciendo particiones sucesivas a distintos niveles de

agregacion o agrupamiento. Fundamentalmente, los métodos jerarquicos suelen subdividirse en

métodos aglomerativos (ascendentes), que van sucesivamente fusionando grupos en cada paso; y

métodos divisivos (descendentes), que van desglosando en grupos cada vez mas pequefios el

conjunto total de datos.

Utilizaremos en el desarrollo de éste estudio métodos aglomerativos; razon por la cual,

dedicaremos mas atencién a estos métodos.

Establecer una clasificacién jerarquica supone poder realizar una serie de particiones del

conjunto de individuos total, de forma que existan particiones a distintos niveles que vayan

©
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agregando (o desagregando, si se trata de un método divisivo) a las particiones de los niveles
inferiores. La representacion de la jerarquia de clusteres obtenida suele llevarse a cabo por medio
de un diagrama en forma de arbol invertido llamado dendograma, en el que las sucesivas fusiones
de las ramas a los distintos niveles nos informan de las sucesivas fusiones de los grupos en grupos
de superior nivel (mayor tamafo, menor homogeneidad) sucesivamente.

El nivel de agrupamiento para cada fusion viene dado por un indicador llamado valor
cofenético que debe ser proporcional a la distancia o disimilaridad considerada en la fusién
(distancia de agrupamiento). Esta distancia o disimilaridad considerada en cada fusion debe estar
definida, a veces, entre individuos y, otras, entre clusteres; razon por la cual, se amplia el concepto
de distancia o disimilaridad de acuerdo con el criterio que nos permite realizar el algoritmo de
clasificacion de ésta investigacion.

Método de Ward: Ward propuso que la pérdida de informacién que se produce al integrar
los distintos individuos en clusteres puede medirse a través de la suma total de los cuadrados de
las desviaciones entre cada punto (individuo) y la media del clister en el que se integra
(Introduccion al andlisis cluster, s.f.). Para que el proceso de clusterizacion resulte 6ptimo, en el
sentido de que los grupos formados no distorsionen los datos originales, proponia la siguiente
estrategia:

En cada paso del analisis, considerar la posibilidad de la union de cada par de grupos y
optar por la fusion de aquellos dos grupos que menos incrementen la suma de los cuadrados de las
desviaciones al unirse. EI método de Ward es uno de los mas utilizados en la préactica; posee casi
todas las ventajas del método de la media y suele ser mas discriminativo en la determinacion de

los niveles de agrupacion.
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7. Desarrollo del trabajo
7.1. Diagnostico

Teniendo en cuenta la necesidad de generar cambios asertivos de transformacion dentro de
la organizacién y de como esta se encuentra preparada para afrontar los cambios en la tecnologia
y en la innovacion, se vio la necesidad de conocer a plenitud las capacidades de aprendizaje de
cada uno de sus trabajadores, la capacidad para afrontar la adversidad y lograr adaptarse bien ante
los cambios, las amenazas o el estrés causado por diferentes aspectos en la sociedad. En la
busqueda y decision de afrontar esta necesidad se decide implementar dos instrumentos que
permiten conocer nuestro estado dentro de la organizacion; tales instrumentos son el test de Kolb
(para Estilos de Aprendizaje) y el test de RAO, Potencial de Resiliencia y Adaptabilidad
Organizacional (Nagles, 2015).

Estas encuestas se ejecutaron en forma fisica entre octubre y noviembre del afio 2018 en
los diferentes municipios de Risaralda. Para la realizacion de estas se capacité al personal
encargado para realizarlas. Dichos instrumentos fueron aplicados en la muestra seleccionada del
personal de la compafiia.

Para la toma de muestra se tuvieron en cuenta tres grupos o estratos para la medicion de
estos: Nivel Estratégico, Nivel Tactico y el Nivel Operacional.

Antes de aplicar las encuestas al personal seleccionado, fueron capacitados acerca del
sentido de la aplicacion de la misma, con qué fin se hacia, cdmo debian entender y responder a las
preguntas. Después de todo este proceso las encuestas fisicas fueron digitadas en un archivo de
Excel para su posterior analisis estadistico, asi: filas para registros y columnas para preguntas.

Luego se hizo un pre-procesamiento de datos, revisando la consistencia de los mismos, en
este se identificaron datos faltantes; en algunos casos se hizo imputacion de datos, mientras que
en otros toco eliminar el registro completo.

Para llevar a cabo el andlisis estadistico multivariado correspondiente a la informacién
obtenida por medio de las encuestas realizadas, de manera adecuada, es necesario identificar dentro
de las técnicas multivariadas existentes las aplicables al caso abordado en la presente
investigacion.

Para elegir correctamente la técnica multivariada a aplicar sobre los datos resultantes de las
encuestas, es preciso reconocer el tipo de investigacion que se esta ejecutando y responder a dos

preguntas basicas:
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1. ¢Lainvestigacion da respuesta a un problema de dependencia o de interdependencia entre
variables?
2. ¢Cual es la naturaleza de las variables, cuantitativas o cualitativas?

Si en la investigacion se consideran un conjunto de variables que, por caracteristicas del
experimento o por teoria previamente conocida, pueden ser diferenciadas en variables
dependientes y variables independientes, las técnicas de analisis de dependencia entre variables
buscaran verificar si efectivamente las variables independientes afectan a las dependientes ya sea
de manera conjunta o individual. Para esto es necesario contar con la informacion de ambos
conjuntos de variables medidas en todos los individuos estudiados.

Teniendo en cuenta que en el presente trabajo se busca proponer un modelo cualitativo en
donde se representan las relaciones que tienen las variables consideradas sobre la caracterizacion
del potencial de resiliencia y adaptabilidad organizacional que tiene el recurso humano de la
empresa, se podria considerar ésta como la variable dependiente, que seria el resultado de la
interaccion de las variables independientes contempladas en el estudio, aungue no se podria saber
con certeza si el resto de variables son realmente independientes. Esto conlleva a descartar las
técnicas de andlisis de dependencia entre variables y a dirigir el interés sobre los métodos de
interdependencia, los cuales buscan conocer como se relacionan entre si todas las variables del
problema o los individuos estudiados con el fin de encontrar un patrén que permita disefiar e
implementar un plan de intervencién organizacional que fomente la innovacion y la prospectiva
corporativa en Apostar S.A.

Asi, es de interés estudiar como estan relacionadas las 182 categorias evaluadas en el
recurso humano de la empresa. Entonces se debe dar respuesta ahora a la segunda pregunta
planteada arriba. La naturaleza de las variables es de tipo cualitativo, o también Ilamado no
métrico, puesto que a pesar de ser representadas con numeros que van de 1 a 5, estos ultimos no
son mas que una etiqueta de orden que representa el nivel del potencial de resiliencia y
adaptabilidad.

Dentro de las técnicas de interdependencia existen varios tipos, que se diferencian por la
naturaleza de las variables con las que trabajan y el objetivo de analisis, si se quieren estudiar las
relaciones entre las variables o entre los individuos (casos). Para un mejor entendimiento ver el

mapa presentado en la Figura 2.
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Relacion entre Variables Relacion entre Casos Relacion entre Objetos

Figura 2. Clasificacion de las técnicas multivariadas de interdependencia. Fuente: Elaboracion, a partir
de Aldéas y Uriel (2005).

Como ya se explico, las variables contempladas en este estudio son de caracter cualitativo
(categorial), por tanto si se desea examinar la relacién entre ellas, siguiendo la l6gica del mapa
anterior, se debe llevar a cabo un analisis de correspondencia y un analisis de componentes
principales para datos categorigos. Si ademas de la relacion entre las variables se desea analizar la
relacion entre los individuos encuestados, entonces se debe realizar un Analsis de conglomerados.
Este Gltimo permite identificar grupos de individuos presentes en el conjunto estudiado que no son
detectables a primera vista pero que con un analisis multivariado puende ser diferenciados, de tal
forma que los individuos del mismo grupo son lo mas semejantes posible y los grupos son lo
suficientemente distintos, para luego ser caracterizados por los valores que tomaron en las
variables evaludas. Ademas, permite rectificar los componentes principales formados a partir del

Analisis de Componentes Principales.

7.2. Andlisis de resultados

Calificacion de cada instrumento, consolidando la misma y diferenciando el estilo de
Aprendizaje y la Caracterizacion del potencial de resiliencia y adaptabilidad organizacional en
cada poblacion. EI modelo prospectivo debera determinar cual es el concepto de innovacion que

Apostar debera implementar y de como la relacion entre su equipo de colaboradores y el mercado,
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sumado a los recursos disponibles, se uniran en una perfecta y necesaria sincronia que permita una
correcta interrelacion entre lo pensado, lo requerido, lo Gtil, lo practico y lo necesario para permitir
la continuidad del negocio.

Por lo explicado con la figura 3, en este trabajo se realiza un Anélisis de Correspondecias
para el estudio de las variables y un Analsis de Conglomerados para el estudio del recurso humano
de la empresa, los resultados se presentan a continuacion

Nota: Los analisis estadisticos y los gréaficos aqui presentados fueron realizados con los
software estadisticos R, SPAD y SPSS.

Analisis de Correspondencias Multiple: el analisis de correspondencia multiple (ACM),
aplicado a la base de datos de las encuestas realizadas en los diferentes municipios de Risaralda,
inicia con un analisis descriptivo univariado para cada una de las variables evaluadas en la
encuesta.

En las siguientes tablas (3 — 23) se aprecian las distribuciones de frecuencia absoluta en
cada posible respuesta de las preguntas. En ella son excluidas las opciones de respuesta
(categorias) que poseen una fecuencia relativa inferior al 2%, puesto que su baja frecuencia
interfiere en la calidad del andlisis de correspondencia al desviar los sentidos de los factores.

Tabla 3. Distribucién de frecuencias de las modalidades de las preguntas del Plan Estratégico

CATEGORIES A B C D E F G H | J K L M
a 2% 2% 9% 8% | 11% 8% 8% 9% | 11% 9% | 10%| 10% | 13%
b 9% | 13% | 12% | 12%| 13%| 10%| 11% | 11% 6% | 12% 8% | 11%| 12%
c 23% | 23% | 18% | 18% | 14%| 16%| 13% | 18% | 12%| 19%| 19% | 11% | 13%
d 36% | 36%| 29% | 27%| 31%| 32% | 24%| 29% | 25% | 34%| 32%| 21%| 31%
e 29% | 27% | 31% | 35% | 31%| 33%| 44% | 32% | 46% | 26%| 30%| 46% | 31%

Nota: Elaboracion propia.

La tabla 3, permite identificar, segun el plan estratégico, la proyeccion en los proximos
afios de la compaiiia. En esta tabla se observa que la mayoria de los encuestados (mas del 60%)
tienen claro que la empresa tiene como objetivo realizar inversiones en investigacion y desarrollo,
promover proyectos de investigacion, impulsar proyectos de desarrollo tecnoldgico, emprender
procesos de innovacién, reestructurar y/o desarrollar nuevos sistemas de gestion, promover
proyectos enfocados en la sostenibilidad, desarrollar nuevos mercados, transformar el modelo de

negocio, lanzar nuevos productos al mercado, comercializar los productos actuales en mercados
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diferentes, explorar nuevas formas de comunicacion con los diferentes grupos de interés,

desarrollar nuevos productos y/o servicios y optimizar los procesos productivos.

Tabla 4. Distribucién de frecuencias de las modalidades de las preguntas del Monitoreo del

Ambiente Competitivo

CATEGORIES A B C D E F G H
a 10% 10% 10% 9% 12% 11% 14% 9%
b 10% 13% 13% 13% 11% 13% 13% 10%
c 12% 18% 22% 18% 18% 21% 19% 13%
d 271% 33% 34% 32% 36% 32% 32% 25%
e 41% 26% 21% 28% 23% 23% 22% 43%

Nota: Elaboracion propia.

En la tabla 4 se muestran los resultados que permiten identificar las acciones que realiza la
empresa para monitorear y analizar el ambiente competitivo; se detectd que mas del 54% de la
poblacién encuestada piensa que se realizan actividades como exploracion de oportunidades y
necesidades en el mercado, se comparan las practicas que realizan las diferentes empresas del
sector, se exploran los desarrollos tecnoldgicos en el sector, identifican las mejores précticas en
diferentes sectores o industrias, vigilan los avances cientificos y tecnoldgicos, exploran los
desarrollos sostenibles en el sector o industria, interactian permanente con centros de
investigacion y desarrollo tecnolégico e identifican los usos y aplicaciones que da el cliente y

consumidor al productos.

Tabla 5. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas del Conocimiento

obtenido del Monitoreo del Ambiente Competitivo

CATEGORIES A B C D E
a 9% | 11% 9% 8% 9%
b 10% | 12%| 12%| 14% 9%
c 16% | 13%| 19%| 11%| 13%
d 24% | 32%| 25% | 37% | 19%
e 41% | 32% | 35% | 30% | 49%

Nota: Elaboracion propia.

Revisando los resultados de la tabla 5, se evidencia que la empresa utiliza el conocimiento
obtenido durante el monitoreo del ambiente competitivo; se encontro que en méas del 60% la
poblacion coincide en que los usa para adaptar los productos y servicios actuales, actualizar

(migracion a nuevas versiones) y adquirir nuevas tecnologias, desarrollar nuevas tecnologias,
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generar nuevos conceptos de negocios y explorar y buscar nuevos mercados, clientes y

consumidores.

Tabla 6. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de las Fuentes de

Conocimiento Utiles para la empresa

CATEGORIES A B C D E F G H | J K
a 13% 7% 8% | 14% 9% | 10% 9% 8% | 13% 9% 8%
b 12% 8% | 14%| 16%| 16%| 13%| 14%| 16%| 10%| 10%| 11%
c 16% | 14% | 25% | 31% | 22% | 29% | 28% | 24%| 20%| 23%| 14%
d 27% | 25% | 34%| 27%| 33%| 28% | 30%| 26% | 35%| 33%| 31%
e 33% | 47%| 18%| 12% | 21% | 19% | 18% | 26% | 21%| 25%| 35%

Nota: Elaboracién propia.

Continuando con el factor de conocimientos en la tabla 6 se evidencia que mas del 52% de
la muestra asegura que las fuentes de conocimiento Gtiles para la empresa son los proveedores de
tecnologia (maquinaria, equipos, herramientas, etc), los clientes y consumidores de productos y
servicios, los competidores de la organizacion, los centros de investigacion, los proveedores de
materias primas y materiales, los informes sectoriales, los informes sobre tendencias de la industria
y la informacion suministrada por los vendedores. Mientras que s6lo el 39%, 47.3% y 48.4%
piensan que las empresas de otros sectores o industrias, las universidades e instituciones de
educacidn superior y los centros de desarrollo tecnolégico, respectivamente, también son fuentes

de conocimientos Utiles para la empresa.

Tabla 7. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de la adaptacion del

conocimiento a las necesidades de la organizacion

CATEGORIES A B C D E F
a 9% 9% 8% | 10%| 10% 8%
b 9% | 10%| 13%| 13%| 10%| 12%
c 20% | 23%| 16%| 18% | 16%| 11%
d 35% | 34%| 35%| 29%| 30%| 23%
e 271% | 24% | 29% | 30% | 34% | 47%

Nota: Elaboracion propia.

Se pudo encontrar también que en mas del 58% la poblacién, como se muestra en la tabla
7, reconoce que la organizacion adapta el conocimiento a sus necesidades mediante la
experimentacion con los nuevos conocimientos, realizando pruebas y ensayos, discutiendo y

debatiendo los informes sectoriales para identificar los posibles efectos en la empresa, evaluando
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y analizando los informes de tendencias de la industria para generar acciones estratégicas,
generando equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones del nuevo concimiento en las
diversas acciones que se realizan en la empresa, explorando aplicaciones para los nuevos
conocimientos en la mejora de las actividades que se realizan en forma cotidiana y explorando
alternativas para generar soluciones mas efectivas y funcionales a las necesidades de los clientes

y consumidores.

Tabla 8. Distribucién de frecuencias de las modalidades de las preguntas de la empresa construye

conocimientos relacionados

CATEGORIES A B C D E F G H
a 6% 9% 9% 8% | 12% 7% 9% | 12%
b 9% | 11%| 14% 9% | 12%| 11%| 10%| 12%
c 13% | 17%| 10%| 19%| 23%| 16% | 18% | 24%
d 21% | 34%| 23%| 31%| 28%| 31%| 32%| 25%
e 51% | 29% | 44%| 32%| 25% | 35%| 31%| 27%

Nota: Elaboracién propia.

Los resultados de las encuestas muestran también que mas del 52% de los encuestados
coinciden en que la empresa construye conocimientos relacionados con productos y servicios,
procesos productivos, necesidades y expectativas de los clientes, procesos y sistemas de gestion,
logistica y distribucién, mercadeo y comercializacion, conceptos de negocios y modelos de

negocios, como se evidencia en la tabla 8.

Tabla 9. Distribucidn de frecuencias de las modalidades de las preguntas del medio por el que se

realiza la construccion del conocimiento

CATEGORIES A B C D E F G
a 10% 9% 8% | 13%| 13%| 10%| 10%
b 13% 9% | 11%| 14%| 16%| 14%| 11%
c 12% | 27% | 18% | 27%| 17%| 22%| 18%
d 28% | 35%| 29% | 25% | 32%| 33%| 31%
e 37%| 20%| 35%| 20% | 22% | 21%| 30%

Nota: Elaboracion propia.

Por otro lado, la tabla 9, muestra que la construccion de conocimientos en la organizacién
es realizada por medio de la evaluacion y analisis de problemas y dificultades que enfrenta la
empresa, de talleres para discusion de situaciones empresariales, de participacion en procesos de

capacitacion con expertos, de la rotacion de trabajadores por diferentes areas de la empresa, de la
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integracion de tecnologias emergentes y de la generacion de soluciones a problemas tipicos en las

empresas. Y solo el 45.5% se debe a la realizacion de procesos de formacidn en universidades.

Tabla 10. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de la

identificacficacion de las oportunidades y necesidades futuras

CATEGORIES A B C D E F G
a 6% | 12% 7%| 13%| 10%| 10%| 10%
b 10% 9% | 11%| 14%| 12%| 16%| 17%
c 15% | 19% | 22%| 17%| 19%| 18% | 25%
d 21% | 26% | 30%| 31%| 27%| 32%| 23%
e 48% | 34% | 30%| 26% | 32%| 23%| 25%

Nota: Elaboracién propia.

Continuando con el andlisis del factor de cambios, en la tabla 10, se not6 que méas del 55%
de la muestra estd de acuerdo con que la empresa identifica oportunidades y necesidades futuras
siguiendo las tendencias del mercado, preguntando a los clientes, explorando las tendencias
tecnoldgicas, preguntando a los socios de negocios , preguntando a los empleados y explorando
las tendencias de vida, y solo el 47.7% dice que preguntando a los proveedores.

Tabla 11. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de los factores que

movilizan los procesos de cambio

CATEGORIES A B C D E F
a 8% 9% | 12%| 10% | 10% | 10%
b 12% | 10%| 11%| 11%| 10%| 11%
c 17% | 17%| 18% | 21%| 17%| 14%
d 371% | 271%| 29% | 31%| 29% | 30%
e 26% | 37%| 30%| 26% | 34%| 35%

Nota: Elaboracion propia.

A su vez, la tabla 11 muestra que mas del 57% de la poblacidén concuerdan en que los
factores que movilizan los procesos de cambios en la empresa son: las acciones de la competencia,
las demandas de los clientes, las amenazas del entorno, las debilidades de la empresa, las

oportunidades futuras y las necesidades futuras.
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Tabla 12. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de la relacién con los

diversos grupos de interés y con la sociedad

CATEGORIES A B C D E F G H |

a 8% 12% 8% 7% 8% 10% 12% 9% 12%
b 8% 10% 10% 13% 13% 14% 12% 12% 15%
c 13% 13% 17% 15% 21% 25% 26% 19% 13%
d 25% 22% 31% 35% 36% 30% 27% 34% 35%
e 47% 43% 35% 30% 23% 21% 23% 27%  26%

Nota: Elaboracion propia.

En éste mismo contexto se encontr6 que mas de la mitad de la empresa (50%) se relaciona
con los diversos grupos de interés y con la sociedad para identificar la capacidad de satisfaccion
del cliente, evaluar el desempefio de productos y servicios actuales, explorar oportunidades futuras,
establecer futuras necesidades en su ambiente, anticipar tendencias tecnologicas, establecer
tendencias de vida, identificar avances y desarrollos cientificos, explorar amenazas para el sector

y para la empresa e identificar las acciones de la competencia, como se puede observar en la tabla

12.

Tabla 13. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de el medio por el que
se obtiene el aprendizaje necesario para optimizar el uso de productivo de los recursos,

capacidades y el desempefio competitivo

CATEGORIES A B C D E F G H
a 9% 8% | 10% 9% | 11%| 10% 9% | 14%
b 10% | 10% | 13%| 11%| 13%| 15%| 12%| 11%
c 13% | 18% | 17%| 19% | 20% | 16%| 19% | 15%
d 29% | 34%| 29% | 37%| 36%| 37%| 32%| 32%
e 39% | 29% | 31% | 24%| 19% | 22%| 29% | 27%

Nota: Elaboracion propia.

Mas de un 55% del recurso humano de la empresa cree que el aprendizaje necesario para
optimizar el uso productivo de los recursos, capacidades y el desempefio competitivo se obtiene
mediante la contratacion del personal que posee el conocimiento, la participacion en seminarios,
reuniones gremiales y talleres sectoriales, la promocién de eventos de formacion en la
organizacion, la constitucion de alianzas con los duefios del conocimiento, la adquisicion de
licencias del conocimiento necesario, la participacion en desarrollos con otras empresas, la
realizacion de proyectos de cooperacion tecnica y tecnoldgica y la adquisicion de servicios

tecnoldgicos, esto lo podemos evidenciar en la tabla 13.
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Tabla 14. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de la accion

empresarial de la organizacion

CATEGORIES A B C D E F G H | J K L M N
a 13% | 10% | 10% | 12% 8% | 10% 8% | 10% 8% | 10% %| 8% 9% 8%
b 8% | 12% | 10% 6% 9% | 13% | 12% | 11%| 11% 9% 9% | 8% 9% 9%
c 23% | 16% | 19% | 10% | 15% | 13% | 19% | 21% | 16% | 12%| 15%| 20% | 15% | 15%
d 33% | 30%| 30%| 27% | 33% | 32% | 35% | 33% | 35% | 31%| 31%| 35% | 27%| 23%
e 23% | 32% | 31% | 45% | 36% | 33% | 25% | 26% | 30% | 39% | 37%| 29% | 40%| 44%

Nota: Elaboracién propia.

Realizando el analisis a las preguntas que se enfocan en el conocimiento que cada
encuestado tiene de la organizacion, se encontrd lo siguiente: méas del 56% de la poblacién
encuestada piensa que la accién empresarial de la organizacion se enfatiza en: la ejecucion de las
actividades cotidianas, resolver los problemas del dia a dia, identificar futuros probemas y
dificultades, en responder a las necesidades actuales de los clientes, explorar futuras necesidades
de la sociedad, identificar las tendencias del mercado, caracterizar las tendencias de vida, competir
por los clientes con las empresas del sector o industria, explorar oportunidades actuales que ofrece
el entorno, mejorar la actuacion de la empresa, generar nuevas formas y estrategias para enfrentar
los desafios del entorno, explorar oportunidades futuras que ofrece el entorno, mejorar la
rentabilidad de productos y servicios y alcanzar la sostenibilidad empresarial, como se puede

evidenciar en la tabla 14.

Tabla 15. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de lo que permite

establecer la actividad empresarial

CATEGORIES A B C D E F G H
a 9% 9% 8% 6% 8% | 11%| 10% | 10%
b 10% 9% 8% | 11%| 13%| 10%| 11%| 10%
c 17% | 17% | 14%| 14% | 14%| 16%| 18% | 14%
d 32% | 27%| 36% | 33%| 41%| 33%| 35%| 33%
e 31%| 38%| 34%| 35%| 24%| 30%| 26%| 32%

Nota: Elaboracion propia.

Ademas, la tabla 15 muestra que mas del 61% de los encuestados aseguran que la actividad
empresarial permite establecer que: existe una interaccion entre la unidad de produccion y la
unidad de disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios, trabaja en la optimizacion de los
procesos productivos al tiempo que explora alternativas para mejorar la sostenibilidad empresarial,

explotan los conocimientos actuales de la empresa al tiempo que busca nuevos conocimientos,
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responde a las necesidades actuales de los clientes al tiempo que se explora nuevas necesidades,
optimiza los procesos y sistemas actuales de la empresa al tiempo que se busca nuevos sistemas y
procesos para mejorar la productividad empresarial, responde a las demandas actuales al tiempo
que se emprende la basqueda de oportunidades futuras, mejora la eficiencia de las tecnologias
actuales al tiempo que se explora alternativas tecnoldgicas mas efectivas y productivas y planea la

obsolencia de productos de manera simultanea con el disefio y desarrollo de nuevos productos y

servicios.

Tabla 16. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de los resultados de la

accion empresarial muestran que la organizacion

CATEGORIES A B C D E F

a 9% 8% 9% | 10%| 10% 9%
b 10% | 10% 9% 8% | 10%| 10%
c 14% | 21%| 19% | 13%| 22%| 19%
d 29% | 37%| 43%| 34%| 31%| 29%
e 37% | 24%| 20% | 34%| 27%| 32%

Nota: Elaboracion propia.

A su vez, la tabla 16 muestra que mas del 58% del recurso humano asegura que los
resultados de la accién empresarial muestran que la organizacién se adapta con facilidad a los
cambios del entorno, responde con rapidez a las demandas cambiantes de los clientes, integra
tencnologias disruptivas en sus actividades de creacion de valor, mantiene su potencial competitivo
durante las crisis, supera en forma efectiva los riesgos que enfrenta y transforma con facilidad sus

procesos productivos.

Tabla 17. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de las actividades
investigativas que realiza la organizacion

CATEGORIES A B C D E F G H | J K L
a 10% 9% 6% 8% | 10%| 11% 8% 9% | 10% 9% | 10% 7%
b 14% 9% | 10% | 10% 8% 8% | 12% 8% | 10%| 12%| 13%| 10%
c 16% | 17%| 19% | 16% | 16%| 14%| 16%| 20% | 18% | 14%| 16%| 15%
d 33% | 26% | 34%| 34%| 33%| 29% | 38%| 25% | 31%| 29%| 36%| 31%
e 27% | 39%| 30%| 32%| 33%| 38%| 26%| 37%| 30%| 36%| 25%| 38%

Nota: Elaboracion propia.

De ésta misma forma mas del 60% sabe que la organizacion realiza actividades

investigativas relacionadas con: desarrollo tecnoldgico, disefio y desarrollo de productos y
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servicios, productos y operaciones, sistemas de gestion empresarial, productividad empresarial,
clientes, consumidores y mercados, sistemas de informacion, procesos de innvovacion, gestion del
conocimiento, procesos para lograr la sostenibilidad, estudios perspectivos y competitividad de la

empresa, como se muestra en la tabla 17.

Tabla 18. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de en qué se

fundamentan los procesos decisionales de la empresa

CATEGORIES A B C D E F
a 8% | 12%| 11% 9% 9% 8%
b 9% 9% 9% | 11%| 13%| 10%
c 19% | 12%| 16%| 15% | 14%| 13%
d 25% | 26% | 32%| 35% | 36%| 33%
e 38% | 42%| 32%| 30%| 27% | 36%

Nota: Elaboracion propia.

Por otro lado se evidencio que mas del 62% de la poblacion encuestada cree que los
procesos decisionales de la empresa se fundamentan en: Los reportes del &rea de mercadeo, los
resultados financieros de la empresa, los informes de competencia de los trabajadores, los
resultados de I+D, los reportes de produccion y operaciones y los informes de servicio al cliente,

evidenciado en la tabla 18.

Tabla 19. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de los causantes de

situaciones criticas en la empresa

CATEGORIES A B C D E F G H | J
a 8% | 14%| 12%| 12%| 10% 7%| 10%| 12% 9% | 10%
b 14% 9% | 11%| 12%| 11%| 10%| 12%| 12% 9% 8%
c 15% | 19% | 19% | 18% | 19% | 18%| 21%| 16%| 17%| 16%
d 21% | 32%| 26% | 29% | 33%| 34%| 33%| 42%| 39% | 34%
e 36% | 25%| 31%| 29% | 27%| 30% | 24%| 19%]| 27%]| 32%

Nota: Elaboracion propia.

En la tabla 19 se evidencia que mas del 57% de los encuestados cree que la empresa puede
enfrentar situaciones criticas causadas por: mercados cambiantes, tecnologias emergentes,
consumidores mas exigentes, mayor oferta de productos y servicios, nuevos modelos de negocios,
nuevas formas de comercializacion de productos y servicios, transformacion de los procesos

productivos, normas gubernamentales, mecanismos de seguimiento y control existentes en la

empresa y crisis en el sector o industria.
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Tabla 20. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de la principal

fortaleza de la empresa

CATEGORIES A B C D E F G H
a 9% 7% 7% 9% | 10%| 12% 9% | 11%
b 10% | 12%| 10%| 12%| 10%| 10% 9% | 10%
c 10% | 22% | 14%| 14%| 16%| 13%| 17%| 14%
d 22% | 33%| 28% | 23%| 39% | 33%| 33%| 34%
e 49% | 26% | 41%| 41%| 24%| 32%| 31%| 31%

Nota: Elaboracién propia.

La tabla 20 muestra que mas del 59% de los encuestados piensa que la principal fortaleza
de la empresa esta en: los clientes atendidos, los proveedores de materias primas, el proceso
productivo, el producto o servicio, los mecanismos de creacion de valor, la localizacion de las

instalaciones, el modelo de negocio y las estructuras organizacionales de la empresa.

Tabla 21. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de la empresa para

lograr trascender y asegurar la sustentabilidad

CATEGORIES A B C D E F G
a 10%| 10%| 10%| 10%| 12% 9% 9%
b 13% 8% | 11%| 10%| 11%| 10% 9%
c 14% | 10%| 17%| 16%| 16%| 11%| 19%
d 30% | 27%| 36%| 33%| 31%| 30%| 28%
e 33%| 44%| 26%| 30% | 30% | 40%| 34%

Nota: Elaboracion propia.

Por su parte, en la tabla 21 se observa que mas del 61% del recurso humano opina que la
empresa, para lograr trascender y asegurar la sustentabilidad, debe ubicar las personas segun las
competencias, ha definido las metas a lograr, debe eterminar los valores que guiaran su accion
futura, definir los principios que orientaran sus acciones futuras, establecer y comunicar a sus

grupos de interés el foco estratégico, emprender acciones para diferenciar productos y servicios y

darle empoderamiento a los empleados.

Tabla 22. Distribucion de frecuencias de las modalidades de las preguntas de las acciones que

evidencian efectiva gestion del conocimiento en la empresa

CATEGORIES A B C D E F G H |
a 8% 8% | 12% 8% | 11%| 12% 8% | 11%| 12%
b 10%| 11%| 10%| 10%| 11%| 13%| 10% 8% | 12%
c 17% | 17%| 18%| 17%| 19%| 21%| 16%| 20%| 16%
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d 30% | 31%| 34%| 35% | 25%| 29% | 29% | 27%| 30%
e 35% | 32%| 26% | 30% | 33%| 25% | 37%| 35%| 31%

Nota: Elaboracién propia.

Analizando los resultados de las acciones que evidencian efectiva gestion del conocimiento
en la empresa, se encontré que mas del 53% de la muestra concuerda con: estructuracion y
almacenamiento del conocimiento disponible, difusion del conocimiento, aplicacion de sistemas
de inteligencia artificial, creacion colectiva del conocimiento, compartir los nuevos conocimientos,
utilizacion de sistemas Cloud Computing (SaaS), adquisicion y apropiacion de nuevos
conocimientos, aplicacion y transferencia de los nuevos conocimientos e introduccion de Internet
Industrial de las Cosas (I10T) a las operaciones empresariales,como lo podemos observar en la
tabla 22.

En el analisis de correspondencias multiples se identifican unos factores que absorven o
resumen la informacién concentrada en las variables originales, permitiendo representar
graficamente las respuestas dadas por los individuos en un plano cartesiano, es decir, el ACM
busca proyectar o representar la informacién multivariada en unos nuevos ejes o factores de una
manera simple y eficiente, para identificar asociaciones entre las variables planteadas inicialmente
en el estudio. Esto se logra graficando cada una de las modalidades o categorias de cada pregunta
en un plano, de tal forma que la cercania entre los puntos serd un indicio de asociacion entre las
modalidades de las variables a las que hagan referencia.

Cada factor detectado por la técnica explica un porcentaje de la variabilidad total de los
datos, por tal motivo es de vital importancia conocer la variabilidad total presente en la matriz de
datos, para asi escoger adecuadamente los factores que seran ejes de cordenadas en la
representacion grafica que se realiza. Esta variabilidad la determinan los valores propios de la

matriz donde se encuentra la informacion. Ver tabla 23

Tabla 23. Variabilidad total de la matriz de datos
Valores Propios |
Resumen: Traza antes de la Diagonalizacién 3.9891

| Suma de Valores Propios 3.9891

Nota: Elaboracion propia.

En la tabla 23 se observa que la variabilidad existente en los datos obtenidos de las
encuestas aplicadas al recurso humano de la compafiia es de 3.9891. A continuacién se muestra un

histograma de los primeros 20 valores propios o la varianza que se tendrian en cada factor
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analizado, asi como también el porcentaje de varianza explicada por cada factor y el porcentaje de

varianza acumulada que se tendria al decidir trabajar con cierto numero de factores.

Tabla 24. Varianza individual y acumulada explicada por los primeros 20 factores

CUMULATED
NUMBER EIGENVALUE PERCENTAGE PERCENTAGE
1 0.2747 6.89 6.89
2 0.1124 2.82 9.7
3 0.0547 1.37 11.08
4 0.0496 1.24 12.32
5 0.0415 1.04 13.36
6 0.0393 0.99 14.35
7 0.0383 0.96 15.31
8 0.0382 0.96 16.27
9 0.0380 0.95 17.22
10 0.0371 0.93 18.15
11 0.0366 0.92 19.07
12 0.0361 0.9 19.97
13 0.0359 0.9 20.87
14 0.0351 0.88 21.75
15 0.0350 0.88 22.63
16 0.0347 0.87 23.5
17 0.0342 0.86 24.36
18 0.0336 0.84 25.2
19 0.0336 0.84 26.04
20 0.0327 0.82 26.86

Nota: Elaboracién propia.

Determinar el nimero de factores en los que se estaria analizando la variabilidad retenida
en la informacion, no es tarea facil, pero haremos uso del gréafico de sedimentacion o grafico de

valores propios, como se muestra en la figura 3.
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Valores Propios
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Figura 3. Los primeros 20 valores propios. Fuente: Elaboracién propia.
En la tabla 24 y en la figura 3 se puede apreciar que son los dos primeros factores los que

retienen el porcentaje de varianza mas alto, el 6.89% (0.2747/3.9881) de toda la varianza en el
primer factor, y el 2.82% para el segundo.

Si se analizan solo estos dos factores, se estaria analizando el 9.7% de la variabilidad total
explicada por los datos. Lo ideal seria contar con un gran porcentaje de la variabilidad explicada
por una pequefia cantidad de factores, sin embargo, en este caso para alcanzar un porcentaje
acumulado del orden del 50% es necesario utilizar como minimo muchos factores, lo cual complica
demasiado el andlisis al ser necesario realizar todos los pares de combinaciones posibles de
factores y se desvia del objetivo principal del ACM, la simplicidad en la explicacion de las
asociaciones.

Adicionalmente, se tiene en cuenta que la calidad de la representacion de las modalidades
en los dos primeros factores no supera la magnitud de 0.6 (ver tabla 25) y va disminuyendo en
términos generales a medida que se combinan factores de menor porcentaje explicado. Por lo tanto,
para este trabajo se decidio trabajar con las combinaciones de los primeros dos factores.

La tabla 25 muestra el peso que tienen las modalidades en cada uno de los primeros dos
factores, la contribucion de las modalidades a cada factor y la calidad de la representacion de la
modalidad dada por el factor (SQUARED COSINES). Esta ultima varia entre 0 y 1, mientras mas

cercano a 1 mayor es la calidad de la representacion.

Tabla 25. Pesos, contribuciones y calidad de representacion de las modalidades que mas

contribuyen en la formacion de los 2 primeros factores

| | | LOADINGS | CONTRIBUTIONS | SQUARED COSINES |
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FACTOR [ FACTOR | FACTOR [ FACTOR | FACTOR | FACTOR
PREGUNTAS | CATEGORIES 1 2 1 2 1 2

6 e 0.50 -0.40 0.2 0.3 0.12 0.08
23 e 0.62 -0.41 0.3 0.3 0.18 0.08
24 e 0.45 -0.41 0.2 0.3 0.11 0.09
25 e 0.54 -0.46 0.2 0.3 0.13 0.09
41 e 0.48 -0.49 0.1 0.4 0.10 0.10
54 e 0.58 -0.44 0.3 0.4 0.18 0.10
58 e 0.53 -0.45 0.2 0.3 0.12 0.09
70 e 0.67 -0.39 0.3 0.3 0.23 0.08
74 e 0.52 -0.39 0.2 0.3 0.15 0.08
79 e 0.54 -0.51 0.2 0.4 0.10 0.09
80 d 0.43 0.47 0.1 0.4 0.10 0.12
83 e 0.54 -0.47 0.2 0.4 0.13 0.10
88 e 0.52 -0.49 0.2 0.3 0.10 0.09
91 e 0.56 -0.52 0.2 0.4 0.14 0.12
93 e 0.51 -0.45 0.2 0.4 0.14 0.11
97 e 0.60 -0.61 0.2 0.6 0.15 0.16
98 e 0.46 -0.40 0.2 0.3 0.14 0.10
99 e 0.56 -0.41 0.2 0.3 0.18 0.10
100 e 0.66 -0.60 0.3 0.6 0.18 0.15
104 e 0.63 -0.41 0.3 0.3 0.24 0.10
105 e 0.55 -0.44 0.2 0.3 0.16 0.10
106 e 0.52 -0.42 0.2 0.3 0.15 0.09
111 e 0.56 -0.37 0.3 0.3 0.19 0.08
114 e 0.45 -0.49 0.1 0.4 0.10 0.12
116 e 0.53 -0.53 0.2 0.5 0.13 0.13
119 e 0.47 -0.46 0.1 0.3 0.10 0.09
120 e 0.49 -0.46 0.2 0.4 011 0.10
124 e 0.59 -0.42 0.3 0.3 0.21 0.10
125 e 0.61 -0.43 0.2 0.3 0.16 0.08
128 e 0.47 -0.40 0.2 0.3 0.13 0.10
129 e 0.50 -0.41 0.2 0.3 0.15 0.10
133 e 0.50 -0.58 0.1 05 0.10 0.13
134 e 0.45 -0.38 0.2 0.3 0.11 0.08
143 d 0.43 0.35 0.2 0.3 0.12 0.08
156 e 0.62 -0.48 0.3 0.4 0.17 0.10
158 e 0.51 -0.36 0.2 0.3 0.17 0.09

Nota: Elaboracion propia.

En la tabla 25, se pueden observar los pesos en los dos primeros factores de las categorias

os factores 1y 2.

Con los pesos de las modalidades se puede realizar un grafico en un plano para cualquier

par de factores deseado. En la figura 4 se visualizan las modalidades en los factores 1y 2.
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Figura 4. Proyeccion de las modalidades activas y suplementarias en los factores 1y 2. Fuente:
Elaboracion propia.

La nube de puntos de la figura 4 permite tener una primera percepcion de los conjuntos de
puntos que se encuentran cercanos en comparacion con la nube completa, lograndose asi, apreciar
las asociaciones existentes entre las modalidades. Sin embargo, es necesario identificar la
modalidad a la que hace referencia cada punto de la nube para poder detectar asociaciones. No
obstante, debido a la cantidad de modalidades que se tienen en el estudio, se complica la
identificacion visual (182 modalidades x 5 categorias = 910 modalidades). Sin embargo, se debe
tener en cuenta que no todos los puntos se encuentran bien representados por los factores 1y 2,
pues las magnitudes de sus cosenos cuadrados (calidad de representacion) son relativamente bajas.
Ademas, los resultados que permiten identificar la asociacion entre las modalidades son los
generados por la mayoria de los encuestados, es decir, el mayor interés se encuentra en el resultado
global o general del recurso humano de la compafiia, la cual se encuentra naturalmente en las
mayorias.

Por lo anterior, se realiza un filtro estadistico mediante el cual se le resta importancia visual
a las modalidades (puntos) que no se encuentren dentro del 15% de las modalidades mejor

representadas en el plano formado por los factores 1y 2 (Ver figura 5).
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Figura 5. Modalidades activas en el 15% de las mejores representada por los factores 1 y 2. Fuente:
Elaboracion propia.

Con la figura 5 se avanza considerablemente hacia la deteccion de las modalidades que
estan asociadas, puesto que se pueden reconocer algunos grupos de puntos bastante cercanos en
una nube donde se muestran los mejor representados por los factores 1 y 2, sin embargo, es
importante recordar que las modalidades con frecuencias bajas no permiten concluir asociaciones
de fiar, aunque se encuentren muy cerca en el plano. De la figura 5 se identifican 3 grupos de
puntos que poseen informacion importante para ser analizada.

Es notable la cercania entre las modalidades 1Ae, 2Be, 4Ce, 4De, 4le, 7TEe y 20Ce y la
modalidad explicativa A1, se puede observar en las anteriores modalidades que la Gltima letra es
la e, ésta denota la maxima calificacion dada por las personas encuestas, por lo tanto, éste conjunto
de variables que se encuentran asociadas se caracterizan por eso.

Este grupo es caracterizado por todas aquellas personas que consideran que el plan
estratégico evidencia que la empresa proyecta en los proximos afios, realizar inversiones en
investigacion y desarrollo, por aquellos que piensan que la organizacion monitorea y analiza el
ambiente competitivo mediante la comparacidn de practicas de las diferentes empresas del sector,
también por quienes creen que las fuentes de conocimientos Utiles para la empresa corresponden
a los competidores de la organizacion, a las empresas de otros sectores o industrias y a los informes
sectoriales. Es fundamental para éste grupo la rotacion de trabajadores por diferentes areas de la

empresa, pues consideran que es la principal forma de construir conocimientos en la organizacion,
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ademas piensan que la aplicacion de sistemas de inteligencia artificial es la mayor evidencia de la
efectiva gestion del conocimiento en la empresa. Una gran particularidad que caracteriza a este
grupo es que consideran que el principal producto que ofrece la compafiia es el Chance.

Un segundo grupo, es el conformado por las modalidades 1Kb, 2Db, 4Bb, 4Ga, 4Ha, 41b,
6Cc, 8Bb, 8Eb, 15Ca y 20Db y también las modalidades suplementarias F3, S2 y S5. Cémo se
puede observar la Ultima letra de las modalidades anteriores en su mayoria son la a y b, éstas
denotan la minima calificacion dada por el personal, esto muestra una particularidad de éste grupo.

En éste grupo de modalidades se puede apreciar la asociacion gracias a las opiniones de las
personas, quienes poco creen que el plan estratégico que evidencia que la empresa proyecta en los
proximos afios sea explorar nuevas formas de comunicacion con los diferentes grupos de interés,
también quienes poco creen que la identificacion de las mejores practicas en diferentes sectores o
industrias sea la mejor forma de monitorear y analizar el ambiente competitivo, por otro lado no
consideran que las fuentes de conocimientos Utiles para la empresa son los clientes y consumidores
de productos y servicios, universidades e Instituciones de educacién superior, centros de desarrollo
tecnoldgico y proveedores de materias primas y materiales. A su vez piensan que, preguntando a
los clientes y a los empleados, no es la forma correcta identificar oportunidades y necesidades
futuras, asi mismo no creen que la organizacion realiza actividades investigativas relacionadas
con: productos y operaciones. En éste caso, éste grupo también esta relacionado porque piensan
que la creacion colectiva del conocimiento no es una accion que evidencia la efectiva gestion del
conocimiento en la empresa.

Incluso creen que la empresa construye conocimientos relacionados con necesidades y
expectativas de los clientes y que el principal producto que ofrece la compafiia es el Soat, pero no
creen que el recaudo sea uno de ellos.

La figura 6 permite apreciar mas el tercer grupo de la figura 5, formado por las modalidades

activas.
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Figura 6. 3° Grupo formado por las modalidades activas en el 15% de las mejores representadas por los
factores 1y 2. Fuente: Elaboracion propia.

Haber realizado éste aumento en el area ocupada por el tercer grupo, permitio identificar

una particion mas especifica de él, generandose asi dos grupos, como se muestra en figura 7.

Figura 7. Particion del tercer grupo en dos grupos. Fuente: Elaboracién propia.

Un tercer grupo, es el conformado por las modalidades cuyas letras finales sonlacy d, lo
que indica que la caracteristica principal de éste grupo son las calificaciones intermedias y medio
altas que las personas encuestadas podian dar a sus respuestas. Por otro lado, se puede observar
que el grupo es caracterizado por la creencia de que los productos de la compafiia no estan dirigidos
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a personas con edades entre los 8 y los 27 afios y tampoco a los hombres. Esta asociacion de
modalidades se debe a un grupo de personas que consideran con poca seguridad o una seguridad
medianamente alta que: impulsar proyectos de desarrollo tecnoldgico, transformar el modelo de
negocio, lanzar nuevos productos al mercado, explorar nuevas formas de comunicacion con los
diferentes grupos de interés y desarrollar nuevos productos y/o servicios es el plan estratégico que
la empresa proyecta en los proximos afios. Asi mismo, consideran que la organizacién monitorea
y analiza el ambiente competitivo mediante la interaccion permanente con centros de investigacion
y desarrollo tecnoldgico, de la misma manera piensan que las fuentes de conocimientos Utiles para
la empresa corresponden a los competidores de la organizacion y a universidades e Instituciones
de educacion superior.

La organizacion adapta el conocimiento a sus necesidades mediante la discusion y el debate
de los informes sectoriales para identificar los posibles efectos en la empresa. La empresa
construye conocimientos relacionados con la logistica y distribucion. La empresa se relaciona con
los diversos grupos de interés y con la sociedad para identificar avances y desarrollos cientificos.
La empresa puede enfrentar situaciones criticas causadas por la crisis en el sector o industria. La
principal fortaleza de la empresa esté en el producto o servicio ofrecido. La empresa para lograr
trascender y asegurar la sustentabilidad ubica a las personas segun las competencias. Las acciones
que evidencian efectiva gestion del conocimiento en la empresa son la utilizacion de sistemas
Cloud Computing (SaaS). Estos son otros puntos de vista que caracterizan a éste grupo.
Igualmente, es un grupo que se cualifica por creer con poca seguridad que la construccién de
conocimientos en la organizacion se realiza por medio de talleres para discusion de situaciones
empresariales, de realizacion de procesos de formacion en universidades y de la integracion de
tecnologias emergentes. Ademas, no se sienten seguros de que la empresa identifica oportunidades
y necesidades futuras: Preguntando a los socios de negocios, explorando las tendencias de vida 'y
preguntando a los proveedores.

Ademas, poco consideran que el aprendizaje necesario para optimizar el uso de productivo
de los recursos, capacidades y el desempefio competitivo se obtenga mediante la contratacion del
personal que posee el conocimiento y la participacion en desarrollos con otras empresas y, por
altimo, responder a las necesidades actuales de los clientes y caracterizar las tendencias de vida es
una particularidad de éste grupo, porque creen que la accién empresarial de la organizacion

enfatiza en éstas.
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Por otro lado, se tiene el cuarto grupo conformado por muchas modalidades, en lo que se
puede observar la mayoria de éstas finalizan su identificador con la letra c, esto muestra que la
singularidad de éste grupo es la calificacion intermedia dada las preguntas realizadas, s6lo una
minoria adjudicaron calificaciones medio altas, entre ellas se tienen 3Ad, 4Bd y 15Fd. Este grupo
numeroso de asociaciones entre estas categorias logra concentrar la mayor parte de la opinién de
los encuestados, los cuales, ademas, creen que los principales productos que ofrece la compafiia
son: chance, astro, loteria, recargas y giros. Ademas, creen que los productos de la empresa estan
dirigidos a: hombres, mujeres, familias, todas las personas mayores a 18 afios y organizaciones.

Analisis de Conglomerados
El anélisis de conglomerados, también conocido como analisis cluster, es un método que tiene
como objetivo clasificar diferentes individuos (casos, observaciones) en grupos de tal forma que:
1. Cada grupo o conglomerado de observaciones sea homogéneo respecto a las variables
medidas en cada individuo.
2. Los grupos sean lo mas diferente posibles de los demas respecto a las variables
estudiadas.

Para llevar a cabo el proceso de clasificacion de las observaciones (encuestados) y la
inmediata conformacion de los conglomerados, es necesario establecer un criterio de similaridad
o distancia que luego permita relacionar la semejanza o cercania de los individuos y escoger un
método de clasificacion para implementarlo.

Existen dos tipos de algoritmos de agrupacion:

Meétodos jerarquicos: Se inicia considerando a cada individuo como un grupo de un solo
elemento y de forma sucesiva se van creando grupos de mayor tamafio mediante la union de grupos
cercanos entre si. El método finaliza conformando un grupo de todos los individuos.

Meétodos no jerarquicos: Los conglomerados no se forman de manera secuencial como
los jerarquicos. Para los métodos no jerarquicos es necesario establecer previamente el nimero de
grupos que se desean formar y las observaciones se van clasificando en cada uno de dichos grupos.

Puesto que en esta investigacion no se posee una informacion previa que permita definir
de ante mano la cantidad de grupos que se deben formar, se debe utilizar un método jerarquico

para conseguir la clasificacion. Dentro de los métodos jerarquicos se hace uso del método de Ward
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por tener como objetivo maximizar la homogeneidad dentro de cada grupo por medio de la
minimizacion de las sumas de cuadrados totales de cada conglomerado.

En la figura 8 se proyecta la nube de puntos de individuos sobre los dos primeros factores
encontrados en el andlisis de correspondencia. En ella se pueden identificar algunos grupos de
puntos por su clara cercania, permitiendo obtener alguna idea de los conglomerados que pueden

formarse.

Figura 8. Nube de puntos de individuos proyectada en los factores 1y 2. Fuente: Elaboracion propia.

Para confirmar que efectivamente los grupos marcados en la figura 8, estan formados por
individuos que estan “cerca” seria necesario proyectar la nube de puntos en diferentes pares de
factores y comprobar que se mantengan las cercanias. Sin embargo, para ser mas exactos se utiliza
otro tipo de grafico suministrado por el método de aglomeracion de Ward, el dendrograma.

Con el dendrograma se puede apreciar todo el proceso jerarquico de clasificacion de los
individuos, desde el inicio de grupos de una sola observacion hasta el Gltimo grupo formado por
todos los individuos, ademas de notar la pérdida de homogeneidad presentada cuando se fusionan
dos grupos representada por los “saltos” de una union a otra (Ver figura 9).

La linea roja trazada de forma vertical a lo largo del dendrograma de la figura 9, permite
dividir en cinco grupos de individuos a las 272 observaciones estudiadas. Se puede dividir a la
poblacién de individuos en la cantidad de grupos deseada, sin embargo, por lo que se percibe en

el dendrograma se decidio clasificar en 5 conglomerados.
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Figura 9. Dendrograma por el método de Ward. Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 26 se presenta las etiquetas de los individuos que pertenecen a cada uno de

los grupos encontrados en el anélisis de cluster y que se muestran en la figura 12.

Tabla 26. Individuos pertenecientes a cada conglomerado

75

Grupo

Individuos

Gl

46, 47, 48, 108, 111, 95, 63, 122, 74, 127, 110, 39, 34, 35, 14, 38, 105, 22, 137, 96, 143, 144, 87, 129, 83, 78
9,81, 1,79, 18, 80, 106, 65, 4, 15, 97, 130, 109, 37, 43, 62, 86, 27, 117, 77, 28, 52, 154, 49, 124, 13, 60, 69
68, 70, 82, 112, 160, 6, 19, 90, 40, 25, 20, 26, 107, 11, 146, 125, 126, 123, 51, 118, 116, 5, 89, 8,12, 7, 71, 82
72,61

G2

30, 31, 114, 115, 91, 92, 136, 149, 32, 33, 44, 66, 75, 152, 73, 141, 16, 55, 119, 56, 151, 85, 101, 102, 94, 135
23, 131, 132, 100, 121, 128, 148, 21, 50, 120, 134, 145, 93, 103, 45, 142, 58, 153, 41, 3, 147, 76, 99, 98, 57,
133, 42, 84, 10, 59, 140, 150

G3

219, 226, 209, 211, 203, 268, 270, 204, 249, 261, 205, 272, 170, 212, 202, 228, 206, 207, 264, 168, 191, 242
187, 275, 53, 113, 104, 218, 266, 184, 186, 164, 239, 257, 269, 260, 267, 224, 197, 221, 64, 159, 17, 24, 2, 36
194, 230, 155, 167, 208, 220, 201, 258, 190, 165, 222, 238, 240, 277, 181, 252, 244, 169, 225, 223, 246, 172
216, 253, 263, 180, 229

G4

54,139, 161, 245, 138, 215, 255, 256, 236, 265, 163, 198, 193, 233, 156, 158, 67, 157, 175, 183, 171, 248, 178
273, 243

G5

179, 213, 177, 234, 162, 200, 188, 217, 214, 241, 251, 262, 271, 173, 274, 196, 259, 195, 182, 199, 166, 174,
210, 227, 231, 235, 176, 250, 247, 254, 189, 232, 185, 29, 276, 237, 192

Nota: Elaboracion propia.

uno de los grupos creados con respecto a las variables estudiadas, teniendo en cuenta también

los principales productos que ofrece la compafiia y hacia quién estan dirigidos. Esto permite

Con los resultados de la tabla 26 se puede entonces caracterizar especificamente cada

conocer y “etiquetar” a estos grupos con sus caracteristicas mas representativas.

figura 10. En donde se puede estudiar las modalidades con las que estan relacionados los

Para esto se proyectan los individuos junto con las modalidades como se observa en la

trabajadores.
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Figura 10. Proyeccién conjunta de individuos y 15% modalidades — factor 1 y 2. Fuente:
Elaboracion propia.

En la figura 10 se puede notar la semejanza que existe entre ciertos encuestados (puntos
negros) y las modalidades de las preguntas (tridngulos rojos) que los caracterizan, que los hace
ser semejantes (puntos amarillos son variables que no hicieron parte del analisis, pero que
sirven para explicar el comportamiento de los encuestados). En el analisis se encontré que el
primer grupo de individuos, se asemejan porque coinciden al pensar que el plan estratégico
evidencia que la empresa proyecta en los préximos afios: realizar inversiones en investigacion
y desarrollo, promover proyectos de investigacion e impulsar proyectos de desarrollo
tecnoldgico, son quienes también consideran que la organizacion monitorea y analiza el
ambiente competitivo mediante la exploracion de desarrollos tecnoldgicos en el sector, la
identificacion de las mejores practicas en diferentes sectores o industrias y la interaccion
permanente con centros de investigacion y desarrollo tecnoldgico, a su vez consideran que las
fuentes de conocimientos Utiles para la empresa corresponden a: competidores de la
organizacion, empresas de otros sectores o industrias, centros de investigacion universidades
e instituciones de educacién superior, centros de desarrollo tecnolégico y a proveedores de
materias primas y materiales.

Estas personas piensan que la empresa identifica oportunidades y necesidades futuras
explorando las tendencias tecnoldgicas, explorando las tendencias de vida y preguntando a los

proveedores. Ademas, piensan que la empresa se relaciona con los diversos grupos de interes
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y con la sociedad para: anticipar tendencias tecnoldgicas, establecer tendencias de vida e
identificar avances y desarrollos cientificos. Por otro lado, estiman que la accién empresarial
de la organizacion enfatiza en: caracterizar las tendencias de vida y competir por los clientes
con las empresas del sector o industria. De esta misma forma deducen que el aprendizaje
necesario para optimizar el uso de productivo de los recursos, capacidades y el desempefio
competitivo se obtiene mediante la participacion en desarrollos con otras empresas, y por
altimo una caracteristica importante de éste grupo es que sostienen que las acciones que
evidencian efectiva gestién del conocimiento en la empresa es la aplicacion de sistemas de
inteligencia artificial.

El segundo grupo conformado por los encuestados se caracteriza por pensar que la
accion empresarial de la organizacion enfatiza en: responder a las necesidades actuales de los
clientes, identificar las tendencias del mercado, mejorar la actuacion de la empresa, explorar
oportunidades futuras que ofrece el entorno y alcanzar la sostenibilidad empresarial. Se
caracteriza también por pensar que el plan estratégico evidencia que la empresa proyecta en
los proximos afios: emprender procesos de innovacion, desarrollar nuevos mercados, lanzar
nuevos productos al mercado y desarrollar nuevos productos y/o servicios. Es también comdn
encontrar en éste grupo de personas pensamientos como: el desarrollo tecnolégico, la gestion
del conocimiento y la competitividad de la empresa son actividades investigativas que realiza
la organizacion.

Otros como: la principal fortaleza de la empresa esta en los clientes atendidos, en el
producto o servicio y en las estructuras organizacionales de la empresa. La actividad
empresarial permite establecer que: existe una interaccion entre la unidad de producciony la
unidad de disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios, explotan los conocimientos
actuales de la empresa al tiempo que busca nuevos conocimientos, optimiza los procesos y
sistemas actuales de la empresa al tiempo que se busca nuevos sistemas y procesos para
mejorar la productividad empresarial y mejora la eficiencia de las tecnologias actuales al
tiempo que se explora alternativas tecnologicas mas efectivas y productivas.

Las acciones que evidencian efectiva gestion del conocimiento en la empresa son:
estructuracién y almacenamiento del conocimiento disponible, aplicacion de sistemas de
inteligencia artificial, compartir los nuevos conocimientos y aplicacion y transferencia de los

nuevos conocimientos. La construccién de conocimientos en la organizacion se realiza por
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medio de: evaluacion y analisis de problemas y dificultades que enfrenta la empresa,
participacion en procesos de capacitacion con expertos y generacion de soluciones a problemas
tipicos en las empresas. La organizacion adapta el conocimiento a sus necesidades mediante:
generacion de equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones del nuevo conocimiento en
las diversas acciones que realiza la empresa, exploracion de aplicaciones para los nuevos
conocimientos en la mejora de las actividades que realiza en forma cotidiana la empresa y
exploracion de alternativas para generar soluciones mas efectivas y funcionales a las
necesidades de los clientes y consumidores.

La empresa construye conocimientos relacionados con: productos y servicios,
necesidades y expectativas de los clientes y mercadeo y comercializacién. La empresa se
relaciona con los diversos grupos de interés y con la sociedad para identificar la capacidad de
satisfaccion del cliente, explorar oportunidades futuras y establecer futuras necesidades en su
ambiente. Los factores que movilizan los procesos de cambios en la empresa son las demandas
de los clientes y las necesidades futuras. Los resultados de la accién empresarial muestran que
la organizacién responde con rapidez a las demandas cambiantes de los clientes y transforma
con facilidad sus procesos productivos. La principal fortaleza de la empresa esta en los clientes
atendidos y el producto o servicio.

La empresa utiliza el conocimiento obtenido durante el monitoreo del ambiente
competitivo para la generacion de nuevos conceptos de negocios y exploracion y blsqueda de
nuevos mercados, clientes y consumidores. Las fuentes de conocimientos Utiles para la
empresa corresponden a los proveedores de tecnologia (maquinaria, equipos, herramientas,
etc.) y aclientes y consumidores de productos y servicios. La organizacion monitorea y analiza
el ambiente competitivo mediante la identificacion de los usos y aplicaciones que da el cliente
y consumidor a los productos. La empresa identifica oportunidades y necesidades futuras
siguiendo las tendencias del mercado. El aprendizaje necesario para optimizar el uso de
productivo de los recursos, capacidades y el desempefio competitivo se obtiene mediante la
contratacion del personal que posee el conocimiento. Los procesos decisionales de la empresa
se fundamentan en los reportes del area de mercadeo. La empresa para lograr trascender y
asegurar la sustentabilidad ha definido las metas a lograr. Son otras caracteristicas de éstas

personas.
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El tercer grupo de individuos identificados en la tabla 26, se distingue porque sostienen
que: la empresa construye conocimientos relacionados con: procesos productivos, procesos y
sistemas de gestion, logistica y distribucion y modelos de negocios. La organizacion monitorea
y analiza el ambiente competitivo mediante: exploracion de oportunidades y necesidades en el
mercado, comparacion de practicas de las diferentes empresas del sector y exploracion de
desarrollos sostenibles en el sector o industria. La organizacion adapta el conocimiento a sus
necesidades mediante la experimentacion con los nuevos conocimientos realizando pruebas y
ensayos Yy la discusion y debate de los informes sectoriales para identificar los posibles efectos
en la empresa. La empresa identifica oportunidades y necesidades futuras preguntando a los
socios de negocios.

La construccién de conocimientos en la organizacion se realiza por medio de: talleres
para discusion de situaciones empresariales, realizacion de procesos de formacion en
universidades y rotacion de trabajadores por diferentes areas de la empresa. Las fuentes de
conocimientos Utiles para la empresa corresponden a: informes sectoriales e informes sobre
tendencias de la industria. La empresa se relaciona con los diversos grupos de interés y con la
sociedad para explorar amenazas para el sector y para la empresa. El aprendizaje necesario
para optimizar el uso productivo de los recursos, capacidades y el desempefio competitivo se
obtiene mediante la constitucion de alianzas con los duefios del conocimiento y la adquisicion
de licencias del conocimiento necesario.

Ademas, creen que: las acciones que evidencian efectiva gestion del conocimiento en
la empresa son la utilizacion de sistemas Cloud Computing (SaaS) y la introduccion de Internet
Industrial de las Cosas (I1oT) a las operaciones empresariales. Piensan que la principal
fortaleza de la empresa esta en los proveedores de materias primas. La empresa para lograr
trascender y asegurar la sustentabilidad, ubica las personas segun las competencias y les da
facultad/empoderamiento a los empleados. Los procesos decisionales de la empresa se
fundamentan en los reportes de produccion y operaciones. Los resultados de la accion
empresarial muestran que la organizacion integra tecnologias disruptivas en sus actividades de
creacion de valor. La accion empresarial de la organizacion enfatiza en ejecutar las actividades
cotidianas.

Igualmente son personas que opinan que: la organizacion realiza actividades

investigativas relacionadas con productividad empresarial y estudios perspectivos, la empresa
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puede enfrentar situaciones criticas causadas por: mayor oferta de productos y servicios,
nuevos modelos de negocios, transformacién de los procesos productivos, normas
gubernamentales y crisis en el sector o industria.

El cuarto grupo de encuestados, se encuentra identificado con: el plan estratégico
evidencia que la empresa proyecta en los proximos afios: promover proyectos enfocados en la
sostenibilidad, transformar el modelo de negocio, comercializar los productos actuales en
mercados diferentes, explorar nuevas formas de comunicacion con los diferentes grupos de
interés y optimizar los procesos productivos. La organizacion monitorea y analiza el ambiente
competitivo mediante la vigilancia de los avances cientificos y tecnoldgicos. La empresa
utiliza el conocimiento obtenido durante el monitoreo del ambiente competitivo para el
desarrollo de nuevas tecnologias.

De la misma manera creen que las fuentes de conocimientos Utiles para la empresa
corresponden a la informacion suministrada por los vendedores. La empresa identifica
oportunidades y necesidades futuras preguntando a los clientes. Los factores que movilizan los
procesos de cambios en la empresa son: las debilidades de la empresa y las oportunidades
futuras. El aprendizaje necesario para optimizar el uso de productivo de los recursos,
capacidades y el desempefio competitivo se obtiene mediante: la promocion de eventos de
formacion en la organizacion, la realizacion de proyectos de cooperacion técnica y tecnolégica
y la adquisicion de servicios tecnoldgicos.

Ademas, suponen que la principal fortaleza de la empresa esta en el modelo de negocio.
La accién empresarial de la organizacion enfatiza en explorar oportunidades actuales que
ofrece el entorno. Los resultados de la accion empresarial muestran que la organizacion se
adapta con facilidad a los cambios del entorno. Los procesos decisionales de la empresa se
fundamentan en los resultados financieros de la empresa. Las acciones que evidencian efectiva
gestién del conocimiento en la empresa son la creacion colectiva del conocimiento. La empresa
para lograr trascender y asegurar la sustentabilidad emprende acciones para diferenciar
productos y servicios.

Asi mismo aseguran que la empresa puede enfrentar situaciones criticas causadas por
tecnologias emergentes y consumidores mas exigentes. La organizacion realiza actividades

investigativas relacionadas con productos y operaciones y procesos de innovacion.
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El Gltimo grupo, se observa que entre sus caracteristicas principales esta en que creen
que la organizacion realiza actividades investigativas relacionadas con Disefio y desarrollo de
productos y servicios, clientes, Consumidores y mercados y procesos para lograr la
sostenibilidad. La accién empresarial de la organizacion enfatiza en: identificar futuros
problemas y dificultades, explorar futuras necesidades de la sociedad y generar nuevas formas
y estrategias para enfrentar los desafios del entorno. La principal fortaleza de la empresa esta
en el proceso productivo, los mecanismos de creacion de valor y la localizacion de las
instalaciones. La empresa para lograr trascender y asegurar la sustentabilidad define los
principios que orientardn sus acciones futuras y establece y comunica a sus grupos de interés
el foco estratégico. El plan estratégico evidencia que la empresa proyecta en los proximos afios
reestructurar y/o desarrollar nuevos sistemas de gestion.

Otras caracteristicas a resaltar en este grupo de personas es que consideran que las
acciones que evidencian efectiva gestion del conocimiento en la empresa son la difusion del
conocimiento y la adquisicion y apropiaciéon de nuevos conocimientos. La empresa puede
enfrentar situaciones criticas causadas por mercados cambiantes y nuevas formas de
comercializacion de productos y servicios. Los procesos decisionales de la empresa se
fundamentan en los resultados de I+D y los informes de servicio al cliente. La actividad
empresarial permite establecer que la organizacion: trabaja en la optimizacion de los procesos
productivos al tiempo que explora alternativas para mejorar la sostenibilidad empresarial y
responde a las demandas actuales al tiempo que se emprende la bldsqueda de oportunidades
futuras. La organizacién adapta el conocimiento a sus necesidades mediante la evaluacién y
andlisis de informes de tendencias de la industria para generar acciones estratégicas en la
empresa.

De la misma forma son personas que piensan que la empresa se relaciona con los
diversos grupos de interés y con la sociedad para evaluar el desempefio de productos y
servicios actuales e identificar las acciones de la competencia. El aprendizaje necesario para
optimizar el uso de productivo de los recursos, capacidades y el desempefio competitivo se
obtiene mediante la participacion en seminarios, reuniones gremiales y talleres sectoriales. Los
factores que movilizan los procesos de cambios en la empresa son Las acciones de la
competenciay las amenazas del entorno. Los resultados de la accion empresarial muestran que

la organizacion mantiene su potencial competitivo durante las crisis y supera en forma efectiva
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los riesgos que enfrenta. La empresa utiliza el conocimiento obtenido durante el monitoreo del
ambiente competitivo para la adaptacion de los productos y servicios actuales y actualizacion
(migracién a nuevas versiones) y adquisicion de nueva tecnologia.

Se analizan ahora los resultados obtenidos con la aplicacion del test de Kolb en la
muestra tomada en la compafiia, con el fin de identificar grupos caracterizados por los
diferentes estilos de aprendizajes y de ésta manera conocer el potencial humano frente al
aprendizaje y al potencial de resiliencia y adaptabilidad en Apostar S.A. Esto ayudara al
disefio, la creacion y la aplicacidn de planes para fomentar la innovacién en la compafiia.

En la tabla 27 se puede observar los diferentes tipos de estilo de aprendizaje y cémo
esta distribuido el recurso humano en Apostar S.A.

Tabla 27. Distribucion de frecuencia de los Estilos de Aprendizaje

FRECUENCIA | FRECUENCIA | FREC. ABSOLUTA | FREC. RELATIVA
TIPODEESTILO |~ ApsoLuTA RELATIVA ACUM. ACUM.
ACOMODADOR 10 3,6% 10 3,6%
ASIMILADOR 148 53,4% 158 57%
CONVERGENTE 85 30,7% 243 87,7%
DIVERGENTE 34 12,3% 277 100%
TOTAL 277 100%

Nota: Elaboracidn propia.

Segun los resultados mostrados en la tabla 27, obtenidos en el test aplicado a la muestra
seleccionada, méas de la mitad de éstas personas, el 53.4% (148 personas) tienen un estilo de
aprendizaje asimilador. Estas personas se caracterizan porque combinan los pasos de
aprendizaje de observacion reflexiva y conceptualizacion abstracta. Las personas que adoptan
este estilo de aprendizaje son generalmente las mejores para comprender una amplia variedad
de informacion y ordenarla en forma concisa y légica. Una cualidad inherente es que
concentran menos su atencion en las personas y se interesan mas en ideas y conceptos
abstractos. Por lo general, las personas que adoptan este estilo de aprendizaje consideran que
es mas importante que una teoria tenga solidez I6gica que valor practico. Este estilo de
aprendizaje resulta importante para lograr resultados efectivos en carreras relacionadas con la

informacion y la ciencia. En situaciones de aprendizaje formal, normalmente prefieren asistir
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a conferencias, exposiciones, explorar modelos analiticos y dedicar cierto tiempo a analizar
profundamente las cosas.

También, se puede notar que el siguiente estilo de aprendizaje mas comudn en la
empresa es el convergente; el 30.7% (85 personas) de las personas encuestadas adoptan éste
estilo. Estas personas combinan los pasos de aprendizaje de conceptualizacion abstracta y
experimentacion activa. Las personas que adoptan este estilo de aprendizaje son generalmente
las mejores para descubrir la aplicacion préactica de las ideas y teorias. Una cualidad importante
de éste grupo es que tienen aptitud para resolver problemas y tomar decisiones que se basan
en buscar soluciones a preguntas o problemas. Prefieren ocuparse de las tareas y problemas
técnicos en vez de abordar temas sociales e interpersonales. Este tipo de aptitudes de
aprendizaje es importante para lograr efectividad en carreras relacionadas con
especializaciones y tecnologia. En las situaciones de aprendizaje formal, normalmente
prefieren experimentar con nuevas ideas, simulaciones, tareas de laboratorio y aplicaciones
practicas.

Los estilos de aprendizaje menos frecuentes en la compafiia son el divergente y el
acomodador, cada uno con un 12.3% (34 personas) y 3.6% (10 personas) respectivamente.

En el estilo de aprendizaje divergente se encuentran todas aquellas que se caracterizan
porque combinan los pasos de aprendizaje de experiencia concreta y observacion reflexiva.
Las personas que adoptan este estilo de aprendizaje generalmente observan las situaciones
concretas desde diferentes puntos de vista.

El enfoque que utilizan es el de observar en vez de actuar. Son personas que disfrutan
de aquellas situaciones en que se deban plantear una amplia variedad de ideas, como por
ejemplo en las sesiones de generacion de ideas. ES comin que tengan amplios intereses
culturales y que le guste recopilar informacién. Esta capacidad imaginativa, sumada a la
sensibilidad con respecto a los sentimientos, es necesaria para lograr resultados eficaces en las
carreras relacionadas con el arte, el entretenimiento y los servicios. En situaciones de
aprendizaje formal, prefieren trabajar en grupos para recopilar informacion, escuchar con una
mente abierta y recibir realimentacion personalizada.

En el estilo de aprendizaje acomodador encontramos a aquellas personas que combinan
los pasos de aprendizaje de experimentacion activa y experiencia concreta. Las personas que

adoptan este estilo de aprendizaje tienen la capacidad de aprender principalmente de la
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experiencia concreta. Son personas que disfrutan ejecutando planes y participando en
experiencias nuevas y que presentes desafios.

Es probable que su tendencia sea actuar en base a sus sentimientos en vez de analizar
I6gicamente la situacion. Para resolver problemas, son mas propensos a confiar en la
informacion que le brindan las personas, en vez de basarse en su propio analisis técnico. Este
estilo de aprendizaje es importante para lograr efectividad en carreras orientadas hacia la
accion, tales como mercadeo o0 ventas. En situaciones de aprendizaje formal, normalmente
prefieren trabajar junto con otras personas para lograr que los objetivos se cumplan, hacer
trabajo de campo, y comprobar diferentes enfoques para completar un proyecto.

Relacionando la informacion obtenida en los andlisis realizados se encuentra que, en
los diferentes grupos de personas clasificados segun la recursividad, el optimismo, el empuje,
la adaptabilidad, la confianza, el espiritu de aventuray la tolerancia a la ambigtedad (ver tabla
3), cada uno de ellos se encuentra conformados por personas con diferentes estilos de
aprendizaje, como se muestra en la tabla 28.

Tabla 28. Estilos de Aprendizaje y Clasificacion segun disposicion al cambio

TIPO DE ESTILO Gl G2 G3 G4 G5
ACOMODADOR 3 1 6
ASIMILADOR 41 31 38 16 22
CONVERGENTE 29 23 17 6 10
DIVERGENTE 11 3 12 3 5
TOTAL 84 58 73 25 37

Nota: Elaboracidn propia.

En el estudio realizado se encontr6 que, en los diferentes grupos, el estilo de
aprendizaje que predomina es el asimilador, mostrando unas participaciones por encima del
48% en cada uno de los grupos respecto, al total de cada uno de ellos. El 64% de las personas
clasificadas en el grupo 4, el 59.5% de las personas clasificadas en el grupo 5, el 53.4% de las
personas clasificadas en el grupo 2, el 52.1% de las personas clasificadas en el grupo 3, y el
48.8% de las personas clasificadas en el grupo 1 tienen un estilo de aprendizaje asimilador.

El segundo aprendizaje mas frecuente en los grupos es el convergente, con un rango de

participaciones entre el 23.3% y el 39.7%. Los grupos G2 y G1 son los que presentan un mayor
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porcentaje de este estilo, 39.7% (23 personas) y 34.5% (29 personas), respectivamente,
mientras que G3, G4 y G5 tienen participaciones de 23.3% (12 personas), 24% (3 personas) y
27% (5 personas), respectivamente.

Por otro lado, es poco frecuente, incluso en algunos grupos como G4 y G5 no hay
personas con un estilo de aprendizaje acomodador. En G1 solo el 3.6% (3 personas) de éste
adopta el estilo acomodador; en G2 s6lo el 1.7% (1 personas) y en G3 sélo el 8.2% (6 personas)
de éste adopta éste estilo.

Ahora, teniendo en cuenta que nuestras variables son categoriales, se procede a realizar

el anlisis de componentes principales con la intencidn de reducir la dimension de los datos.

Analisis de componentes principales

Para estudiar las relaciones que se presentan entre p variables correlacionadas (que
miden informacién comun) se puede transformar el conjunto original de variables en otro
conjunto de nuevas variables incorreladas entre si (que no tenga repeticion o redundancia en
la informacion) Ilamado conjunto de componentes principales.

Las nuevas variables son combinaciones lineales de las anteriores y se van
construyendo segun el orden de importancia en cuanto a la variabilidad total que recogen de
la muestra. De modo ideal, se buscan m < p variables que sean combinaciones lineales de
las p originales y que estén incorreladas, recogiendo la mayor parte de la informacion o
variabilidad de los datos.

Existen varios criterios para decidir cual es el nimero de componentes con el que se
trabajara para explicar el comportamiento de la matriz de datos, uno de los mas recomendados
es el que recomienda escoger las componentes principales donde se marque el cambio abrupto
en el grafico de los valores propios, éste es el utilizado en el analisis multivariado de ésta

investigacion, como se muestra en la figura 11.
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Figura 11. Gréfico de Sedimentacion. Fuente: elaboracion propia.

La figura 11, muestra el porcentaje de varianza retenido en cada dimension, como se
puede observar, la primera dimension explica el 23.3% de la varianza total de los datos,
mientras que el segundo componente explica el 2.2% de tota la variabilidad. Al analizar estas
dos dimensiones, se tendria el 25.5% de la variabilidad de los datos en nuestro anélisis.

En la tabla 29 se muestran las 15 nuevas variables o componentes principales con sus
respectivas varianzas, que son justamente los valores propios asociados a cada componente,
ademas también el porcentaje de varianza explicado por cada una de ellas y a su vez el

porcentaje de varianza acumulado.

Tabla 29. Valor propio y porcentaje acumulado para componentes principales

conponenTe | YALSR [ FORCENTIE | PORCERTAE ACUMULADO
comp 1 4.24 23.3 23.30
comp 2 4,08 2.24 25.55
comp 3 3.88 2.13 27.68
comp 4 2.83 1.55 29.24
comp 5 2.72 1.49 30.73
comp 6 2.67 1.46 32.20
comp 7 2.57 141 33.62
comp 8 2.49 1.36 34.99
comp 9 2.41 1.32 36.31
comp 10 2.36 1.29 37.61
comp 11 2.34 1.28 38.90
comp 12 2.26 1.24 40.14
comp 13 2.15 1.18 41.33
comp 14 2.13 1.17 42.50
comp 15 2.12 1.16 43.66
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Nota: Elaboracién propia.
Se observa en la tabla anterior que el primer componente explica el 23.3% de la

variabilidad total de la matriz de datos original, pero observamos que en la medida que vamos
aumentando el nimero de componentes principales la varianza que ganariamos es muy
pequefia, por lo cual se decide realizar el analisis con dos componentes.

Ahora, en la tabla 30 se muestran de las variables mejor representadas en las dos
primeras dimensiones, los coeficientes para las combinaciones lineales formadas para la

creacion de cada componente principal:

Tabla 30. Ponderaciones y Cosenos Cuadrados de las dos primeras componentes principales

COSENOS CUADRADOS COEFICIENTES
VARIABLES COMP.1 COMP.2 COMP.1 COMP.2
1A 0,11 0,06 -0,05 -0,12
1C 0,21 0,04 -0,07 -0,10
1L 0,20 0,03 -0,07 -0,08
2C 0,21 0,04 -0,07 -0,10
2D 0,15 0,04 -0,06 -0,09
2E 0,18 0,04 -0,07 -0,10
2G 0,20 0,03 -0,07 -0,09
2 0,21 0,03 -0,07 -0,08
3C 0,24 0,03 -0,08 -0,08
3E 0,36 0,07 -0,09 0,14
4B 0,26 0,03 -0,08 0,08
4E 0,10 0,10 -0,05 -0,15
4H 0,13 0,06 -0,06 -0,12
4 0,18 0,05 -0,06 -0,11
6A 0,33 0,04 -0,09 0,10
6C 0,38 0,03 -0,09 0,09
7A 0,33 0,07 -0,09 0,13
7F 0,16 0,05 -0,06 -0,11
8F 0,16 0,03 -0,06 -0,08
8G 0,17 0,05 -0,06 -0,11
9C 0,17 0,06 -0,06 -0,12
10A 0,33 0,03 -0,09 0,08
10B 0,41 0,03 -0,10 0,08
10E 0,16 0,04 -0,06 -0,10
10F 0,21 0,04 -0,07 -0,10
11F 0,14 0,04 -0,06 -0,10
12G 0,17 0,04 -0,06 -0,10
13B 0,34 0,03 -0,09 0,08
15F 0,35 0,04 -0,09 0,09
20E 0,29 0,03 -0,08 0,08
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Nota: Elaboracién propia.

De esta forma, con cada columna de coeficientes de la tabla 30, se tienen los
coeficientes de la combinacion lineal de las variables originales para cada componente

principal, asi:

Comp, = —0.05(14) — 0.07(1C) — 0.07(1L) — 0.07(2C) — 0.06(2D) — 0.07(2E) — 0.07(2G) — 0.07(2I)
—0.08(3C) — 0.09(3E) — 0.08(4B) — 0.05(4E) — 0.06(4H) — 0.06(4]) — 0.09(64)
—0.09(6C) — 0.09(74) — 0.06(7F) — 0.06(8F) — 0.06(8G) — 0.06(9C) — 0.09(104)
—0.1(10B) — 0.06(10E) — 0.07(10F) — 0.06(11F) — 0.06(12G) — 0.09(13B)
—0.09(15F) — 0.08(20E)

Comp, = —0.12(14) — 0.1(1C) — 0.08(1L) — 0.1(2C) — 0.09(2D) — 0.1(2E) — 0.09(2G) — 0.08(21)
—0.08(3C) + 0.14(3E) + 0.08(4B) — 0.15(4E) — 0.12(4H) — 0.11(4]) + 0.1(6A)
+0.09(6C) + 0.13(74) — 0.11(7F) — 0.08(8F) — 0.11(8G) — 0.12(9C) + 0.08(104)
+0.08(10B) — 0.1(10E) — 0.1(10F) — 0.1(11F) — 0.1(12G) + 0.08(13B) + 0.09(15F)
+ 0.08(20E)

A continuacidn, se presenta el diagrama de dispersion de las observaciones en un plano

para las componentes 1y 2.

Individuals - PCA

n
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Figura 12. Diagrama de Dispersion para las componentes 1y 2. Fuente: elaboracién propia.

En la figural2, se puede apreciar como los individuos estan alrededor de la primera
componente principal, esto comprueba el resultado anterior, donde observabamos que la
mayor variabilidad la retenia la primera componente principal.

Se realiza ahora el andlisis de cluster para las variables RAO con el fin de confirmar
los componentes principales formados por las variables en el anterior analisis en la categoria

de los tipos de estilo de aprendizaje y como su manera de adaptarse a las necesidades
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empresariales. Este anélisis considera la generacion de informacion que las categorias grupales
deberan recibir en la propuesta de intervencion. En este caso se utiliza el dendrograma,
aplicando el método de aglomeracion de Ward.

En él observamos el proceso jerarquico de la clasificacion de las variables.
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Figura 13. Dendrograma para las variables por el método de Ward. Fuente: elaboracién propia.
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A lo largo del dendrograma de la figura 13, permite dividir en 13 grupos a las 168 variables
estudiadas. Se puede dividir el nimero de variables en la cantidad de grupos deseada, sin embargo,
el dendograma evidencia que las variables pueden ser agrupadas en 13 componentes o clisteres que
agrupan la totalidad de las variables, por consiguiente, se puede inferir que el potencial de resiliencia
y adaptabilidad organizacional existente en la organizacion se puede establecer a partir de estos
factores y las respectivas variables asociadas.

El andlisis de cluster aplicado a las variables, muestra resultados que se esperaban. La

conformacién de los grupos de variables se muestra en la tabla 31.

Tabla 31. Variables pertenecientes a cada conglomerado

Grupos Identidad Variables
1 Realizar inversiones en investigacion y desarrollo
A
1B | Promover proyectos de investigacion
12 | Caracterizar las tendencias de vida
G
2 Identificacién de las mejores practicas en diferentes sectores o industrias
D
10 | Establecer tendencias de vida

Grupo 1 (1- =
33) 2 Interaccidn permanente con centros de investigacion y desarrollo tecnoldgico

G
20 | Aplicacién de sistemas de inteligencia artificial
C
8C | Explorando las tendencias tecnoldgicas
12 | Competir por los clientes con las empresas del sector o industria
H
13 | Planea la obsolescencia de productos de manera simulténea con el disefio y desarrollo de
H | nuevos productos y servicios
1C | Impulsar proyectos de desarrollo tecnoldgico
2C | Exploracidn de desarrollos tecnolégicos en el sector
4 | Centros de desarrollo tecnolégico
G
4C | Competidores de la organizacion
10 | Anticipar tendencias tecnoldgicas
E
8F | Explorando las tendencias de vida
8 | Preguntando a los proveedores
G

Grupo 2 A[f) Empresas de otros sectores o industrias

(29-32) —
11 | Participacién en desarrollos con otras empresas
F
4E | Centros de investigacién
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4 | Proveedores de materias primas y materiales
H
10 | Identificar avances y desarrollos cientificos
G
4F | Universidades e Instituciones de educacion superior
15 | Desarrollo tecnoldgico
A
18 | Las estructuras organizacionales de la empresa
H
13 | Mejora la eficiencia de las tecnologias actuales al tiempo que se explora alternativas
G | tecnoldgicas més efectivas y productivas
Grupo 3 20 | Aplicacion y transferencia de los nuevos conocimientos
(127-27) H
7 Evaluacién y Andlisis de problemas y dificultades que enfrenta la empresa
A
8 Siguiendo las tendencias del mercado
A
13 | Explotan los conocimientos actuales de la empresa al tiempo que busca nuevos conocimientos
C
15 | Competitividad de la empresa
L
20 | Compartir los nuevos conocimientos
E
4 | Proveedores de tecnologia (maquinaria, equipos, herramientas, etc.)
A
3 | Generacion de nuevos conceptos de negocio
D
7C | Participacion en procesos de capacitacion con expertos
5E | Exploracion de aplicaciones para los nuevos conocimientos en la mejora de las actividades
gue realiza en forma cotidiana la empresa
Grupo 4 "g™["Productos y servicios
(25-67) A
6C | Necesidades y expectativas de los clientes
2 Identificacién de los usos y aplicaciones que da el cliente y consumidor al productos
H
4B | Clientes y consumidores de productos y servicios
12 | Responder a las necesidades actuales de los clientes
D
9B | Las demandas de los clientes
3E | Exploracion y busqueda de nuevos mercados, clientes y consumidores
12 | Identificar las tendencias del mercado
F
12 | Explorar oportunidades futuras que ofrece el entorno
L
Grupo 5 14 | Responde con rapidez a las demandas cambiantes de los clientes
(26-116) B
13 | Optimiza los procesos y sistemas actuales de la empresa al tiempo que se busca nuevos
E | sistemasy procesos para mejorar la productividad empresarial
7 | Generacion de soluciones a problemas tipicos en las empresas
G
1 Desarrollar nuevos mercados
G
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6F | Mercadeo y comercializacion
5 | Generacidn de equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones del nuevo conocimiento en
D | las diversas acciones que realiza la empresa
14 | Transforma con facilidad sus procesos productivos
F
13 | Existe una interaccion entre la unidad de produccién y la unidad de disefio y desarrollo de
A | nuevos productos y servicios
20 | Estructuracion y almacenamiento del conocimiento disponible
A
1 | Emprender procesos de innovacion

Grupo 6 D

(103-145) | 13 | Responde a las necesidades actuales de los clientes al tiempo que se explora nuevas
D | necesidades
11 | Lanzar nuevos productos al mercado
11 | Contratacion del personal que posee el conocimiento
A
12 | Alcanzar la sostenibilidad empresarial
N
1L | Desarrollar nuevos productos y/o servicios
18 | Los clientes atendidos
A
10 | Explorar oportunidades futuras
C
16 | Los reportes del &rea de mercadeo
A
10 | Establecer futuras necesidades en su ambiente
D
12 | Mejorar la actuacion de la empresa
J

Grupo 7 | 12 | Mejorar la rentabilidad de productos y servicios

(74-125) M
18 | El producto o servicio
D
19 | Ha definido las metas a lograr
B
9F | Las necesidades futuras
10 | Identificar la capacidad de satisfaccion del cliente
A
5F | Exploracion de alternativas para generar soluciones mas efectivas y funcionales a las

necesidades de los clientes y consumidores

15 | Gestion del conocimiento
I
6 | Concepto de negocios
G
6 Modelos de negocio
H
6B | Procesos productivos
6 | Procesosy sistemas de gestién
D

Grupo 8 "g™ T preguntando a los socios de negocios

(50-53 D
6E | Logisticay distribucion
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15 | Responde a las demandas actuales al tiempo que se emprende la basqueda de oportunidades
E | futuras
19 | Faculta/Empodera a los empleados
G
19 | Ubica las personas segln las competencias
A
15 | Estudios perspectivos
K
17 | Crisis en el sector o industria
J
17 | Normas gubernamentales
H
7B | Talleres para discusion de situaciones empresariales
7 | Realizacion de procesos de formacion en universidades
D
7E | Rotacién de trabajadores por diferentes areas de la empresa
4] | Informes sobre tendencias de la industria
7F | Integracion de tecnologias emergentes
41 | Informes sectoriales
17 | Mayor oferta de productos y servicios
D
17 | Nuevos modelos de negocio
E
14 | Integra tecnologias disruptivas en sus actividades de creacion de valor
C
17 | Transformacion de los procesos productivos
Grupo 9 G
(55-168) | 11 | Adquisicion de licencias del conocimiento necesario
E
12 | Ejecutar las actividades cotidianas
A
2B | Comparacién de practicas de las diferentes empresas del sector
2F | Exploracion de desarrollos sostenibles en el sector o industria
5 Experimentacién con los nuevos conocimientos realizando pruebas y ensayos
A
11 | Constitucion de alianzas con los duefios del conocimiento
D
16 | Los reportes de produccion y operaciones
E
19 | Establece y comunica a sus grupos de interés el foco estratégico
E
2 Exploracion de oportunidades y necesidades en el mercado
A
5B | Discusién y debate de los informes sectoriales para identificar los posibles efectos en la
empresa
12 | Resolver los problemas del dia a dia
B
10 | Explorar amenazas para el sector y para la empresa
H
18 | Los proveedores de materias primas
B
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20 | Utilizacién de sistemas Cloud Computing (SaaS)
F
20 | Introduccién de Internet Industrial de las Cosas (110T) a las operaciones empresariales
I
9E | Las oportunidades futuras
18 | El modelo de negocio
G
8B | Preguntando a los clientes
11 | Promocion de eventos de formacién en la organizacion

Grupo 10 ¢ — -

B 1 | Optimizar los procesos productivos
(70-69) M

1F | Promover proyectos enfocados en la sostenibilidad
12 | Explorar oportunidades actuales que ofrece el entorno
I
11 | Adquisicion de servicios tecnolégicos
H
14 | Se adapta con facilidad a los cambios del entorno
A
16 | Los resultados financieros de la empresa
B
4 Informacion suministrada por los vendedores
K
15 | Procesos de innovacion
H
9 Las debilidades de la empresa
D
2E | Vigilancia de los avances cientificos y tecnologicos
3C | Desarrollo de nuevas tecnologias
1J | Comercializar los productos actuales en mercados diferentes
1 Explorar nuevas formas de comunicacion con los diferentes grupos de interés

Grupo11 | K

(18-137) 1 | Transformar el modelo de negocio
H
15 | Productos y operaciones
C
20 | Creacidn colectiva del conocimiento
D
11 | Realizacion de proyectos de cooperacién técnica y tecnologica
G
17 | Tecnologias emergentes
B
17 | Consumidores mas exigentes
C
19 | Emprende acciones para diferenciar productos y servicios
F
20 | Adquisicion y apropiacion de nuevos conocimientos
G
8E | Preguntando a los empleados
16 | Los resultados de I+D
D
3B | Actualizacién (migracion a nuevas versiones) y adquisicion de nueva tecnologia

BUniversidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n®. 2898 del Minjusticla - 16/05/69
El Nogal; Ci- 79 n%. 11 - 45 | NIT: 860.026.058-1

ntro de contacto: {+57-1) 593 6464 | !3‘:@'»‘.' D.C.. Cundmamarca Colombia. Suramerica

ACBSP

CCREDITED



universidadean.edu.co

Al

w8 . Acreditada
% e ean en Alta Calidad 96
T EEE universidad Res. n?. 29499 del \(hrgdutacv:-"
o0 291217 vigencia 28012721
9C | Las amenazas del entorno
18 | La localizacion de las instalaciones
F
Grupo 12 719 participacion en seminarios, reuniones gremiales y talleres sectoriales
(158-118) | g
12 | Explorar futuras necesidades de la sociedad
E
13 | Trabaja en la optimizacion de los procesos productivos al tiempo que explora alternativas para
B | mejorar la sostenibilidad empresarial
13 | Responde a las demandas actuales al tiempo que se emprende la bisqueda de oportunidades
F | futuras
14 | Mantiene su potencial competitivo durante las crisis
D
14 | Supera en forma efectiva los riesgos que enfrenta
E
5C | Evaluacion y analisis de informes de tendencias de la industria para generar acciones
estratégicas en la empresa
15 | Disefio y desarrollo de productos y servicios
B
3 | Adaptacion de los productos y servicios actuales
A
17 | Nuevas formas de comercializacion de productos y servicios
F
16 | Los informes de competencia de los trabajadores
C
9 | Las acciones de la competencia
A
10 | Identificar las acciones de la competencia
[
Grupo 13 1 19 | Determina los valores que guiaran su accion futura
(22-91) C
17 | Mercados cambiantes
A
18 | El proceso productivo
C
15 | Procesos para lograr la sostenibilidad
J
19 | Define los principios que orientaran sus acciones futuras
D
17 | Mecanismos de seguimiento y control existentes en la empresa
I
12 | Generar nuevas formas y estrategias para enfrentar los desafios del entorno
K
15 | Clientes, Consumidores y mercados
F
10 | Evaluar el desempefio de productos y servicios actuales
B
15 | Sistemas de informacion
G
15 | Sistemas de gestion empresarial
D
18 | Los mecanismos de creacion de valor
E
//Tﬁl‘ DUniversidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n® 2898 del Minjusticia - 16/05/69
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16 | Los informes de servicio al cliente
F
20 | Difusidn del conocimiento
B
1E | Reestructurar y/o desarrollar nuevos sistemas de gestion
12 | Identificar futuros problemas y dificultades

C

Nota: Elaboracion propia.
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La clasificacion de los grupos y sus variables, determina el factor de intervencion que prevalece en
su conformacidn basado en los resultados obtenidos. Dicho factor con genera un esquema de
intervencion, pero es claro que la propuesta debe agrupar a todos los empleados sujetos de la
organizacion para que reciban la metodologia y poder mantener la homogeneidad que hoy no se
encuentra en los procesos de aprendizaje, sin distincion de grupos ni factores de aprendizaje.

Las variables del grupo 1, generan un factor de investigacion crecimiento del sector, figura
14, con condiciones de competencia, revision de alternativas en tendencias tecnologicas,
generacion de alianzas con centros de estudios superiores que generen nuevas fuerzas de
conocimiento y prospectiva del negocio, gremios que presenten indices de mercado y
competitividad. Este grupo es tendiente a ver al exterior como se comporta el desarrollo de su

actividad empresarial.

Dendrograma que utiliza una vinculacion de Ward
Combdunacion de conglomer ados de distancis e esdasladon

L | A A

actor L. Investigacion crecimiento del sector

g 18— —

7

Figura 14. Dendrograma Variables y Factor Grupo 1. Fuente: elaboracion propia.

La figura 15, con el grupo 2 y el factor de ambiente competitivo y fuentes de conocimiento,
muestra claramente la composicion de un grupo muy pequefio para esta gran empresa, se nota la
necesidad de aprendizaje competitivo. Las herramientas aplicadas en los niveles estratégico,
tactico y operativo no podrian ser mas dicientes ante este resultado, denotando una organizacion

gue no se integra con fuentes de conocimiento, desconoce el papel de sus stakeholders en gran

an
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medida, no aprovecha la condicion de region universitaria para entablar relaciones de mutuo
apoyo.

No se percibe en este factor un interés organizacional por el aprendizaje, porque sus grupos
de trabajo no exploran sus alcances, hay un desinterés por acudir a centros formativos y de
relacionamiento comercial o administrativo que pueda dar nuevas ideas al negocio, se requiere

intervencion que aproveche oportunidades de alianzas estratégicas con entes educativos.

Dendrograma que utiiza una vinculacion de Ward
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Figura 15. Dendrograma Variables y Factor Grupo 2. Fuente: elaboracion propia.
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Para el grupo y factor 3 gestién del conocimiento enfocado a la accién empresarial, figura 16, se
determina las mismas condiciones del anterior grupo, una minina expresién de la necesidad de
aprendizaje, no hay gestion desde la administracion que pueda aun rendir frutos importantes, quiza
debido a las condiciones de rotacién o medidas presupuestales, lo claro es que se muestra un grupo
de trabajo sin habilidades para compartir conocimiento, las variables de evaluacion de problemas
empresariales se dificultad, pocas aceptaciones ante tendencias del mercado, ausencia de

capacidades de emprendimiento.

Dendrograma gue utiliza una vinculacion de Ward
« - < At m e DAt areie t e wes aladow

Factor 3. Gestion del conocimiento enfocado ala accion empresarial

Figura 16. Dendrograma Variables y Factor Grupo 3. Fuente: elaboracion propia.
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Uno de los principales hallazgos en la investigacion, son los resultados de la figura 17
correspondientes al grupo y factor 4 experiencia clientes.

Si bien es una organizacion que atiende todo tipo de clientes en sus diferentes estratos
socioecondmicos, carece de una estructuracion en su interior que avance a la misma medida que
las exigencias del consumidor, no cuenta con nuevas herramientas de apoyo de conocimiento del
cliente, sin novedad en los procesos de atencion, disparidad en las capacitaciones y moédulos de
aprendizaje comercial. Es un factor clave en la propuesta de intervencion para definir estrategias

de conocimiento que impacten la forma del servicio en todos sus niveles.

Dendrograma gue utiize una vinculacion de Ward
< ene e - Aabesm e rnd ane b s w mme whacbis-

s : actor 4. Experiencia clientes
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Figura 17. Dendrograma Variables y Factor Grupo 4. Fuente: elaboracién propia.

La figura 18, para el grupo 4 y factor de inteligencia de negocios, indica el dendograma con sus
variables cluster, la necesidad de intervencion en el monitoreo del desarrollo futuro de las lineas
econdmicas que atienden los grupos estudiados. La dinamica de cambio en el concepto de
disponibilidad de la oferta que hoy existe, coloca en riesgo el tradicional modelo que esta empresa
ejecuta actualmente, obligando a realizar un aprendizaje de las opciones de servicio avanzadas y
gue no posee, asi como la tendencia de nuevos mercados por medio de su capacidad instalada.
Los equipos de trabajo actuales presentan falencias en la introduccion de nuevos medios
que generen mayor valor a los ingresos actuales, presentan disparidad en la observacion de las
condiciones del mercado, sin un plan correcto incluso de mercadeo que abarque los diferentes

renglones que hoy se atienden con el portafolio activo.
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Figura 18. Dendrograma Variables y Factor Grupo 5. Fuente: elaboracion propia.

El grupo y factor 6, gestion adecuada de competencias, figura 19, focaliza en la organizacion la
necesidad de entablar procedimientos de seleccion de mayor rigurosidad, con variables que
evallen si el conocimiento que llega de nuevos elementos es el adecuado a suplir carencias
organizaciones. Se notd en la aplicacion de las herramientas, un desconocimiento en
terminologias que un personal de este nivel deberia comprender para el adecuado desarrollo de sus
funciones, esto ralentiza la gestion empresarial, demanda reprocesos y pérdida de competitividad.

Las variables para este factor van desde saber seleccionar basados en un perfil antes
disefiado correctamente, hasta la interaccion de las propias habilidades personales con otros de
caracteristicas diferentes, personalidades opuestas y conocimientos empiricos o profesionales,
generacion de reportes de actividades e indices de evaluacion de resultados, todo esto, con el fin
de comparar la productividad tanto de los procesos como de los individuos.

Dendrograma que utilize una vinculacion de Ward
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Figura 19. Dendrograma Variables y Factor Grupo 6. Fuente: elaboracion propia.
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Observamos en la figura 20, el grupo 20 con su respectivo factor de soluciones potenciales frente a
problemas organizacionales, demanda de este grupo de colaboradores, la urgente necesidad de
resolucion de problemas. Detecta el estudio condiciones poco optimas de técnicas que expresen
adaptabilidad ante situaciones que exigen respuestas bajo presion, recurrencia de actividades
Imprevistas y urgencias manifiestas.

Falta un concertacion grupal que determine vias de entendimiento al futuro organizacional,
mejorar la actuacion empresarial, buscar en conjunto el logro de metas y objetivos presupuestales,
mejoras en la rentabilidad y condiciones de un modelo de aprendizaje que identifique las

caracteristicas individuales y como encajarlas en el trabajo de equipo.

Dondroor.m. qQque utiiza una vinculacion de Ward
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Figura 20. Dendrograma Variables y Factor Grupo 7. Fuente: elaboracion propia.

El grupo y factor 8 de resiliencia y adaptabilidad organizacional, figura 21, exige a esta
organizacion una preparacion ante las condiciones normativas y comerciales del entorno donde se
desempefia, con claridad juridica actualizada, adaptacion de nuevos modelos econémicos y
tecnoldgicos que demandan de sus empleados una mayor aceptacion y entendimiento como factor
de productividad.

Se aprecia en estos resultados, la urgencia de profesionalizar los individuos, beneficiarlos
con innovacion y programas de capacitacion que les permita enderezar el rumbo organizacional,
gue se comprenda que las nuevas herramientas estan para hacer frente a la competencia y actuar
del nuevo consumidor, perspectivas modernas de ver los negocios, relacionamiento con la alta

gerencia y adaptacion a las directrices que desde alli se emiten.
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Figura 21. Dendrograma Variables y Factor Grupo 8. Fuente: elaboracién propia.

La generacion de valor de las organizaciones debe mantenerse activa desde todas las areas que la
integran, como se observa en la figura 22 de variables y factor 9 comparacion y disrupcion del
entorno, esta empresa necesita crear una metodologia que le permita indagar las mejores practicas
posibles. Se nota la ausencia de una estrategia de experimentacion de conocimientos, grupos de
debates con foco de interés estratégico, transformacion de procesos entre otras variables que le
permitan medirse en sus resultados generales y el desempefio de sus colaboradores frente a otros

que hacen lo mismo de una manera mas eficiente.

Dcndloolnm- Que Utilizes una vinculacion de Wara
—t - 3~ -O‘- - .‘Am

e - _ Factor 9. Com aracibn y disrupcién deI entorno

.
¢

—1‘ —
L]

L 1}
ot ]'}‘

a
atiRa os
»

-

o= "> ra—
@t o 157 ? }—
@ 14

@z > l—
ot ovs >0

e re I~—

@rew: ' en

o

@-oFs

Figura 22. Dendrograma Variables y Factor Grupo 9. Fuente: elaboracién propia.
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Los resultados de la herramienta aplicada, permiten conocer una organizacion carente de
conocimiento y aplicacion de elementos fundamentales de la planeacion empresarial, sin unos
objetivos ni megas claras en su vision. Las variables de oportunidades futuras, replanteamiento del
modelo actual del negocio, optimizacion, debilidades organizacionales, entre otras, son dificiles de
identificar por sus colaboradores, en los niveles evaluados.

El factor y grupo 10 para el plan estratégico y proyeccion del negocio de la figura 23,
denota para esos estos grupos de trabajo la posibilidad de aprendizaje de modelos de planeacién,
con equivalentes de escenarios prospectivos que determinen a mediano y largo plazo la

proyeccion debida de resultados y sostenibilidad.
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Figura 23. Dendrograma Variables y Factor Grupo 10. Fuente: elaboracion propia.

La figura 24, vigilancia tecnolégica como factor y grupo 11, adquiere variables que para esta
empresa son inexistentes en sus modelos de control e integracion de oportunidades, grupos de
trabajo que laboran con herramientas desactualizadas y procedimientos robustos que generan
demasiada burguesia en la toma de decisiones. Toma relevancia la oportunidad de intervenir con
aplicaciones de estudios y monitoreos de nuevos elementos administrativos, entrenando y
capacitando adecuadamente a colaboradores que realicen un ejercicio de transformacion a lo que

hoy se presenta.
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Figura 24. Dendrograma Variables y Factor Grupo 11. Fuente: elaboracién propia.

El grupo y factor 12 en lo concerniente a la gestion y adaptacion al cambio, figura 25, es uno de
los mas relevantes enfoques del presente analisis. Si bien es una gran organizacion, con décadas de
actividad econdmica, con diversos modelos gerenciales a lo largo de su desarrollo, no ha
comprendido ni establecido condiciones para la permanencia de retencién al talento, la gente no se
adapta con facilidad al cambio y exigencias necesarias segun las instrucciones que reciben, se
percibe rebeldia y carencia de empatia ante eventos susceptibles al desarrollo organizacional.

Los conceptos como superacion efectiva, resistencia ante eventos de crisis, amenazas del
entorno, apropiacion de conocimiento, entre otros, no estan determinados por una politica
institucional, al no contar con planes estratégicos, estas necesidades no se atienden y por lo tanto
se encuentra ante un equipo de colaboradores sin manifestar una respuesta mayormente asertiva a

las condiciones de cambio que se presentan.
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Figura 25. Dendrograma Variables y Factor Grupo 12. Fuente: elaboracion propia.

Para el grupo y factor 13, figura 26, servicios innovadores y procesos de cambio, la intervencion
de esta organizacion genero un abanico amplio de aplicacion de mejora en sus procesos
productivos, administrativos, comerciales y en general de todo lo concerniente a su capacidad
instalada, analizando las variables de generacion de valor, mercados cambiantes, procesos
modernos, analisis competitivo solo por mencionar algunos, es claro que este equipo de
colaboradores carece de liderazgo para lograr procesos de cambio en su interior y en el trabajo en
equipo.

Si bien se cuenta con elementos dispuestos al aprendizaje, se da la ausencia de un enfoque

de continuidad a las iniciativas de aprendizajes, no se engrana la planeacién con la calidad de la
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formacion y el desvio es evidente en la manera de interactuar entre los colaboradores y las
necesidades de la organizacion. Este factor es clave en la etapa de la propuesta de intervencion, de

la calidad y formacion de este se sentaran bases para la sostenibilidad y continuidad del negocio.
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Figura 26. Dendrograma Variables y Factor Grupo 13. Fuente: elaboracion propia.

Los grupos conformados por el analisis de cluster que se presentan en la tabla 31 tienen la
caracteristica de presentar una varianza mas homogenea y muy parecida en cada uno de los 13
grupos, esto se puede observar en la tabla 32; lo anterior hace inferir que las personas que estan

caracterizadas por las variables en estos grupos tienen un pensamiento muy similar.

Tabla 32. Estadisticas de clusteres

Grupos Promedio Varianza Desviacion
Grupo 1 3,558 0,589 0,382
Grupo 2 3,381 0,748 0,417
Grupo 3 3,681 0,669 0,416
Grupo 4 3,794 0,736 0,451
Grupo 5 3,677 0,686 0,429
Grupo 6 3,789 0,789 0,461
Grupo 7 3,775 0,767 0,459
Grupo 8 3,574 0,690 0,411
Grupo 9 3,512 0,587 0,376
Grupo 10 3,649 0,685 0,419
Grupo 11 3,599 0,691 0,402
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Grupo 12 3,677 0,675 0,404

Grupo 13 3,671 0,626 0,409
Nota: Elaboracion propia.

Se observa en la tabla 32 que los promedios en cada grupo son semejantes, pero se puede
notar que a pesar de suceder esto, los grupos 6 y 7 presentan una mayor variabilidad, pues presentan
una mayor varianza, mientras que los grupos 1 y 9 son menos variables. Ademas, los resultados
obtenidos en cada grupo no difieren en més de 0.461, respecto a la media. Podemos observar,
también, el comportamiento de otras medidas calculadas a los grupos, como lo son la mediana, el
cuartil 1, el cuartil 3, valores maximos y minimos y/o valores atipicos, como se muestran en la figura
14,

Estadisticas 0e Srupos

P G 3 e zgo 4 ac’ - S oo T ry0d o Gegu ) ~

Figura 27. Diagrama de Cajas de los grupos. Fuente: elaboracion propia.

La representacion de la figura 27 proporciona una vision de la distribucion de las
puntuaciones dadas a las variables en cada grupo, apreciandose en los grupos una asimetria al no
estar la mediana en el centro de las cajas.

En la mayoria de los grupos conformados, se puede observar que la parte inferior de las cajas
estd mas achatada que la parte superior, lo que quiere decir que las puntuaciones dadas a las variables
en los grupos son mas parecidas entre el 25% y el 50% de las puntuaciones, ya que estan mas

agrupadas que las puntuaciones dadas entre el 50% y el 75% de la misma, estas estan mas dispersas.
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En el grupo 1 se puede apreciar la existencia de dos valores atipicos, por debajo del valor
minimo. El bigote inferior de este grupo es mas largo que el superior, por tanto, el 25% de las
puntuaciones mas bajas estan menos concentradas que el 25% de las puntuaciones mas altas. En
cambio, el bigote superior del grupo 2 es mas largo que el inferior, lo que quiere decir que el 25%
de las puntuaciones mas bajas estan méas concentradas que el 25% de las puntuaciones mas altas.
Por su parte, en el grupo 3, se observa que las puntuaciones mas concentradas son las comprendidas
en el 25% superior.

Por otro lado, los grupos 4, 6, 7, 8, 10, 11, 12 y 13 tiene el bigote mas extenso en el 25% de
las puntuaciones mas bajas, se tiene entonces que estas puntuaciones estan mas dispersas que el
25% de las puntuaciones mas altas. El grupo 5, presenta la mayor variabilidad en el 25% de las
puntuaciones mas bajas, al igual que el grupo7. Por su lado el grupo 9 presenta mayor variabilidad
en el 25% de las puntuaciones mas altas, pues el bigote en esta parte es mas extenso. Los valores

minimos, maximos y cuartiles se pueden apreciar en la tabla 33.

Tabla 33. Cuartiles de clusteres

Grupos
Estadisticas| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Min. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1st Qu. 3,15412,900 3,100 3,111 3,100 3,222 | 3,182 3,000 | 3,000 | 3,077 | 3,000 | 3,071 | 3,000
Median 3,538 | 3,300 3,800 | 3,889 |3,700| 3,889 3,818 3,571 | 3,500 | 3,692 | 3,600 | 3,714 | 3,667
3rd Qu. 4,077 13,800 4,400 4,556 | 4,400 | 4,556 | 4,455 | 4,214 4,000 | 4,346 4,200 | 4,357 | 4,333

Max. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Nota: Elaboracidn propia.

Los resultados obtenidos en la tabla 33 evidencian que, en el grupo 2, el 50% de las
puntuaciones dadas a las variables estan por debajo de 3,3; esta es la puntuacién mas baja obtenida.
Por su parte el grupo 9 tiene el 50% de las puntuaciones por debajo de 3,5; esta es la segunda
mediana mas pequefia obtenida. Mientras que, en los grupos 4 y 6, el 50% de las puntuaciones
dadas a las variables estan por debajo de 3,889, siendo esta las puntuaciones mas alta.

De esta misma forma el 50% de las puntuaciones dadas a las variables en el grupo 3 estan
por debajo de 3,8 esta es la segunda mediana mas alta obtenida en los grupos.

Expuestos los resultados de los analisis encontramos una organizacion dispersa en sus

modelos de aprendizaje, con diferentes perspectivas de asimilacion al cambio y modelos
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prospectivos poco claros; ninguna de las consultas concluye con indices de alta superioridad o
paretos determinantes en las categorias recogidas.

Considerando las expectativas, al comienzo indicadas, es preciso preguntarse si para esta
intervencion ¢Van los empleados a donde va la compariia?; es claro que las condiciones de la
diversidad de grupos y condiciones de aprendizaje exigen una propuesta integral que gestione una
correcta cohesion para que las habilidades y capacidades individuales sean tratadas y llevadas de tal
manera que se integren y proporcionen una mayor capacidad grupal, que sean vistos los objetivos
estratégicos como un fin holistico desde cada proceso, que la independencia y estilo sean tratados
con herramientas y planes ajustados a las necesidades de esta organizacion.

Si bien los empleados ejercen su capacidad y atencion a las gestiones empresariales, la
Organizacidn esta en la obligacion de ofrecer recursos que homologuen y saquen provecho de estas
de una manera mas propicia, al menor costo, con la mayor eficacia posible y esto lo logran
adoptando una herramienta que proporcione una capacidad de identificar y tratar las diferencias del
recurso humano en beneficio y productividad colectiva.

Identificando la versatilidad que presenta esta organizacién en sus colaboradores, la falta de
liderazgo en temas de aprendizaje, desconocimiento ante los eventos de planeaciones futuras,
disefios de escenarios, poca capacidad de asimilacién ante procedimientos y tecnologias
introducidas sin un modelo claro, descoordinacion en la visién holistica y conjunta de los objetivos
planteados, se desarrolla un plan de intervencién que se caracterice por trabajar de una manera
armonica los diferentes grupos y estilos de aprendizaje encontrados en sus empleados, asi como la
decision conjunta de entrar a modelar el futuro de la organizacion, con prospectiva de negocio,
adaptabilidad, modelo de pensamiento homogeéneo frente a las demandas organizacionales, trabajo
en equipo, ambientes laborales mas comodos, entre otros beneficios que mejoren la productividad
empresarial.

Es la oportunidad de que este modelo de intervencién sea aplicado a través del tiempo e
incluido desde la planeacidn estratégica de la empresa, como recomendacion a las areas de gestion
y gerencia general, con ello logrando que todo tipo de individuo sea recibido por una empresa que
ocupa de que sus habilidades particulares consigan el mejor desarrollo al interior de los procesos y
procedimientos establecidos para que esta capacidad se sume asertivamente a los demas y en
conjunto sea una Organizacion modelo de aprendizaje, innovacion y prospectiva que brinde la

mejora y la continuidad del negocio.
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8. Propuesta de intervencion

Titulo de la propuesta
APRENDIZAJE Y DISPOSICION AL CAMBIO PARA LA INNOVACION Y PROSPECTIVA
EN APOSTAR S.A.

Objetivo general

Disefar e implementar un plan de intervencién organizacional que fomente la innovacion y
la prospectiva corporativa en Apostar S.A., basado en el estado de su recurso humano ante el
aprendizaje y disposicion al cambio.

Objetivos especificos

Diagnosticar la organizacion para que posibiliten las condiciones del potencial humano
frente al aprendizaje y a la disposicion al cambio en Apostar S.A.

Construir un marco teérico sobre el aprendizaje organizacional, la disposicion al cambio
para la innovacién y el andlisis prospectivo que sirva de referencia conceptual para el disefio del
plan que se implemente en Apostar S.A.

Generar un plan de intervencion y aplicacion segun el analisis diferenciado y comparado en
los grupos identificados en la organizacion frente a los Estilos de Aprendizaje identificados y de la
Disposicién al Cambio valorada, de tal manera que posibilite la determinacion en los aspectos claves
para el fomento de la innovacion y la prospectiva organizacional en Apostar S.A.

Diseniar un plan de accion que fomente de manera gradual, la innovacion y la prospectiva en

la red transaccional de Apostar S.A.

Ve
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En la figura 28, se identifica la compresion para gestionar el conocimiento en lo referente a
estilos de aprendizaje, innovacion y prospectiva propuestos a lo largo del presente modelo,
proveniente de como estadisticamente se agruparon las necesidades particulares en los diferentes
grupos y la propuesta de cerrar las brechas presentadas, con énfasis en la capacidad de cada
individuo en su propia forma de percibir cambios, adaptabilidad, transferencia y asociacién a nuevas
herramientas, con el fin Gnico de mejorar sus condiciones y habilidades, integracion productiva a la
vision de equipo Yy respuestas ante las exigencias del mercado.

Identificadas las condiciones encontradas en la Organizacion, tales como una empresa sin
enfoque estratégico, con carencia de liderazgo al cambio, problematica en la integracion de equipos
de trabajo, con percepcién de autosuficiencia pero sin secuencia estructural de objetivos y fines
comunes, temerosa en su interior a la necesidad de mejorar sus procesos con énfasis en la
productividad, dificultades para la transferencia y resguardo del conocimiento, resistente a la
irrupcion de nuevas herramientas tecnoldgicas y conceptos administrativos, nula capacidad
innovadora, sistemas de procesamiento de datos inadecuados a la oferta comercial que se requiere,
personal de ventas con enfoque de compra mas no de asesoria comercial activa y una falta de
sincronia al enviar los mensajes desde los diferentes niveles jerarquicos, con componentes de
comunicacion y necesidades diferentes que dificultan la integralidad de acciones ante las metas
exigidas.

El modelo propuesto se caracteriza por atender de manera precisa la identificacion de estas
falencias encontradas con la aplicacion y analisis de las herramientas en niveles estratégicos, tacticos
y operativos la Organizacion, cdmo reaccionan las personas a las indicaciones, cuales vertientes
deben intervenirse en el grupo inventariado y como éste es el mas adecuado y por quienes esta
integrado, como mantener la transferencia del conocimiento y la generacion de innovacion, la
creacion y simulacion de nuevos y futuros escenarios que permitan la subsistencia del negocio,
permitiendo el ahorro en costes y desperdicio de recursos, generando valor a la empresa por medio
del conocimiento y transformacion a los individuos segun sus condiciones, perfeccionando sus
habilidades, evaluando su adaptacion y transformacion para luego usar todo esto en un conjunto
integral que mejore la prospectiva empresarial y la acondicione a los retos con un equipo de

colaboradores en perfecta armonia.
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Figura 2829. Modelo de intervencion Apostar. Fuente: elaboracion propia.

Como caracteristica para el modelo, los factores aplicados en los diferentes grupos encontrados y
clasificados se encuentran ajustados al campo de aplicacion que mas converge segun sus
variables, es preciso anotar, que todo el modelo es aplicable a los niveles estudiados con el fin de
homogenizar las caracteristicas y condiciones que mejoren la condicién de competitividad,
aprendizaje, innovacion y prospectiva en toda la organizacion.

El Test RAO (Resiliencia y Adaptabilidad Organizacional), agrup6 las categorias a formar
y de alli, reciben el nombre los grupos identificados. El Test Kolb, por su parte nos permite la
informacion acerca sobre cual seria la mejor manera de aprender las categorias formativas
agrupadas de acuerdo con los diferentes estilos de aprendizaje de las personas evaluadas. El
modelo muestra los elementos categorizados en sus estilos de aprendizaje, innovacion y

prospectiva y de acuerdo con cada una de estas, se asignan las tematicas o soluciones formativas
acorde a cada grupo.
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Los Estilos de Aprendizaje trazados con programas y acciones que contribuyan al
crecimiento profesional del individuo, adaptando la organizacion a identificar las habilidades
propias del recurso y como aprovecharlas en pro de la mejor manera de interactuar como conjunto,
ampliando el modelo competitivo, aumentando el conocimiento como parte del progreso y
creando un ambiente positivo donde se desarrolle el individuo en engranaje absoluto para bien de
la organizacion.

La Innovacién, como vertiente de continuidad y proyeccion del negocio, adaptado al
cambio del mercado, la exigencia del nuevo consumidor y la posibilidad del crecimiento
econdmico con la usabilidad de nuevas formas de productividad, eficiencia competitiva al uso de
nuevas tecnologias, procesos administrativos y una gran gestion del recurso humano por medio de
técnicas modernas de competitividad.

La Prospectiva, tratada desde el modelaje funcional de lo que hoy se realiza'y
comercializa, visionando nuevos campos de aplicacion en mercados con estilo de consumidor mas
desarrollado, exigente, personalizado, customizado e introducido en los procesos de produccion de
las empresas por medio de sistemas de informacidn al alcance de sus manos, situaciones que
exigen personal mas preparado y organizaciones con intereses de continuar en la actividad o

desaparecer sino se adaptan.

Referente conceptual

Las organizaciones de hoy en dia se enfrentan a diferentes y continuos procesos de cambio
suscitados por exigencias generadas tanto al interior de ellas mismas, como en el ambiente
empresarial y social en que actuan. Dichas exigencias, se refieren usualmente al aumento en los
niveles de competitividad y en los estandares de calidad exigidos, pero también, en el
establecimiento de escenarios organizacionales que permitan el crecimiento, evolucién y
fortalecimiento y de manera paralela, el desarrollo de las diferentes personas y grupos sociales que
las conforman. Asi pues, el desarrollo organizacional se define como una adecuada respuesta al
cambio, que genera estructuras de aprendizaje con el firme proposito de cambiar creencias, valores
y estructura en las organizaciones, que las ayuden a adaptarse mas facilmente a nuevas tecnologias,
nuevos mercados, nuevos desafios y al constante cambio en si mismo (Bennis, 1966).

Visto de esta manera la principal ventaja competitiva de una organizacion, es la capacidad

de gestionar adecuadamente las habilidades y el conocimiento, las organizaciones que quieran
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asegurar su competitividad en el mercado actual, deben aprovechar sus ventajas diferenciales y por
ello deben hacer uso de sus conocimientos para mejorar a través de la innovacion como producto de
la investigacion.

Los procesos de gestion del conocimiento, del aprendizaje organizacional y de la
informacion solo perciben mejoras significativas si se trabaja en mejorar la sinergia entre ellos (Luis
Ahumada Figueroa, 2004).

Por lo general, el conocimiento en las organizaciones carece de una estructura que facilite
su utilizacion en forma efectiva; por otra parte, los conocimientos que se generan y apropian a traves
de procesos de innovacion, mediante la adquisicion de tecnologia, el trabajo con proveedores y
clientes, las interacciones con los competidores y el entorno empresarial presentan dificultades para
ser integrados a las acciones y actividades cotidianas de la organizacion (Nagles, 2007).

Teniendo en cuenta lo anterior aparece el propdsito de la formacién y de los planes que
intervienen las organizaciones, centrandose en capacitar a un individuo para que pueda realizar
convenientemente una tarea o0 un trabajo determinado; en pocas palabras desarrollarlo en las
diferentes esferas que comprenden su ser y su entorno laboral.

La formacion se define, por tanto, como una estrategia empresarial sistematica y planificada,
destinada a habilitar para la realizacién de tareas progresivamente mas complejas y responsables, a
actualizar los conocimientos y habilidades exigidos por el continuo desarrollo tecnoldgico y a lograr
una mejora de la competencia personal haciendo del trabajo una fuente de aprendizaje y de
satisfaccion para la persona (Sanchez Cerezo,1991, pp. 249-250). En definitiva, la formacion no es
un aspecto aislado e independiente de la actividad de la empresa: debe ser un Instrumento integrado
en la planificacion estratégica de la organizacion que ha de ayudar a definir sus metas, mejorar su
funcionamiento y aumentar el nivel de satisfaccion de las personas.

Esté orientada a la ya existente capacidad de los empleados para realizar sus labores dentro
de una empresa, la cual esta encaminada hacia un cambio positivo en los conocimientos, habilidades
y actitudes del empleado.

En una empresa 0 compariia siempre se estd en un proceso de cambio dentro de sus
actividades; con el desarrollo de la tecnologia, la creacién de nuevas competencias que surgen con
el crecimiento de las empresas y el progreso constante, llegan nuevas capacidades que los

trabajadores deben desarrollar para poder llevar a cabo su labor dentro de la organizacion.
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La importancia de la formacion o capacitacion de personal radica principalmente en su
objetivo: mejorar los conocimientos y competencias de quienes integran una empresa, porque es a
través de esas personas, de sus ideas, de sus proyectos, de sus capacidades y del desarrollo de sus
labores como se desarrollan las organizaciones.

El progreso tecnoldgico influye directamente con los procesos empresariales, por lo cual
cuanto mayor sea el grado de formacion y preparacion del personal de la compafiia, mayor sera su
nivel de productividad, tanto cuantitativamente como cualitativamente. Si la organizacion no
marcha pareja con el desarrollo tecnoldgico, sufrira un estancamiento, un retroceso y la
imposibilidad de competir en el mercado de su competencia.

La formacion es importante para una compafiia porque es necesario aportar un personal
mejor preparado, adiestrado, el cual hara que se desarrolle correctamente en sus actividades
relacionadas a su puesto de trabajo. Con esto se espera que cada personal se encuentre en un puesto
acorde a su perfil profesional.

La formacion o capacitacion se debe realizar sin importar el nivel jerarquico y se desarrolla
de acuerdo al cargo de cada trabajador. Para que se lleve a cabo de manera adecuada es necesario
realizar una deteccidn de necesidades de formacion para el puesto especifico con el fin de encontrar
los problemas actuales.

La capacitacion o formacion en general contribuye al desarrollo profesional y personal de
los individuos que conforman una empresa.

Acciones para una efectiva gestion del conocimiento: es necesario desarrollar mecanismos
gue permitan a todas las personas disponer de todo el potencial del conocimiento que se encuentra
disperso en la organizacion. Esto implica crear y desplegar una estrategia de gestion del
conocimiento que integre cinco acciones fundamentales: entender necesidades y oportunidades del
conocimiento; construir conocimientos relevantes para el negocio; organizar y distribuir el
conocimiento de la organizacién; crear condiciones para la aplicacion del conocimiento de la
empresa y explotar el conocimiento.

La construccion de conocimientos permite a la organizacion comprender formas y
mecanismos de actuacion y entender como realiza los procesos de innovacién, formacion,
aprendizaje, investigacion y deméas acciones relacionadas con el desarrollo de la curva de
aprendizaje, es decir, con la produccion de conocimientos se asegura de la viabilidad y

sostenibilidad de la actividad empresarial (Nagles, 2007).
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Los planes de formacion tienen como funcion mejorar el presente y ayudar a construir un
mejor futuro en el cual la fuerza de trabajo esté organizada para superarse continuamente a través
de la gestion del aprendizaje, en tanto, se refiere a un cambio de la disposicion o cambio en la
capacidad humana, con caracter de relativa permanencia, y que no es atribuible simplemente al
proceso de desarrollo, este cambio singular esta influenciado por los requerimientos del medio
ambiente.

Segun Ardila (1988), Mayor, Suengas y Gonzales (1995) manifiestan que viene a ser la
modificacion duradera de un sistema neutral, distinta de la habituacion y la memoria, que capacita
a su poseedor para tener experiencias que no podia tener antes del aprendizaje. De la misma manera,
Michalski (1986, como se citdé en Mayor, Suengas y Gonzales (1995) manifiesta que el aprendizaje
es el proceso a través del cual un sistema construye una representacion recuperable de sus pasadas
interacciones con el ambiente.

A partir de las definiciones mencionadas, se puede conceptuar al aprendizaje como el
proceso mediante el cual la persona adquiere destrezas, habilidades y experiencias nuevas; asi
también, es inherente al ser humano, no esta presente de forma aislada, sino que resulta de la
interaccidn de la persona con su entorno, esta presente en todo el desarrollo del individuo desde que
nace hasta que muere, y son aplicables en diferentes circunstancias.

No todos aprendemos de la misma manera, ni a la misma velocidad, aunque contemos con
el mismo tiempo, recibamos la misma instruccion e incluso hagamos los mismos ejercicios y
practicas; tenemos diferentes formas de aprender. La motivacién, edad y bagaje cultural, son
factores que influyen en el aprendizaje, pero muchas veces hemos podido observar a personas que
cuentan con los mismos factores y, sin embargo, aprenden de maneras distintas. Estas diferencias
se deben a distintas maneras de aprender; en otras palabras, los denominados estilos, sobre los cuales
se fundamentd el Plan Formativo en la empresa Apostar S.A 'y sobre los cuales Alonso y otros (como
se citd en Los estilos de aprendizaje, s.f.) explican que los Estilos de Aprendizaje son:

(...) los rasgos cognitivos, afectivos y fisioldgicos que sirven como indicadores
relativamente estables, de como los discentes perciben, interrelacionan y responden
a sus ambientes de aprendizaje. El concepto de Estilos de Aprendizaje ha sido
abordado desde perspectivas muy diferentes, sin embargo, la mayoria de los autores
admite que éste se refiere basicamente a rasgos o modos que indican las

caracteristicas y las maneras de aprender una persona. Los Estilos de aprendizaje
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usualmente tienden a integrar tres componentes basicos: organizacion cognitiva,
representacion mental y la integracion de ambas. (p. 48).

Ademas de las definiciones, muchos autores han presentado instrumentos de diagndéstico que
cuentan con la validez y fiabilidad probada a lo largo de los afios, en distintas investigaciones, en
campos educativos, empresariales, psicologicos y pedagdgicos, y que han dado origen a un gran
namero de libros y de publicaciones de articulos cientificos.

Nuestra supervivencia depende de la habilidad para adaptarnos a las condiciones cambiantes
de nuestro mundo. Tres autores le han influido significativamente: Dewey, Lewin y Piaget. David
Kolb (1984) reflexiona en profundidad sobre las repercusiones de los Estilos de Aprendizaje en la
vida adulta de las personas. Segun é€l, cada sujeto enfoca el aprendizaje de una forma peculiar, fruto
de: la herencia, las experiencias anteriores y las exigencias actuales del ambiente en el que se mueve.

El aprendizaje esta basado en la experiencia, por tanto, se considera que el conocimiento
adquirido se deriva y es probado constantemente con las experiencias vividas por el sujeto; David
Kolb (1984) llama a esto un “Aprendizaje Experiencial”.

Por otra parte, si bien los planes formativos deben construirse con base en los anteriores
postulados, para cumplir sus objetivos, asi mismo como el inherente desarrollo de las personas que
conforman una organizacion, también deben componerse con las caracteristicas propias de esa
organizacion. Su objeto, directrices, razon de ser y sobre todo sobre las percepciones que tienen los
miembros que la componen frente a ellos, y lo que esperan de ella para que cumpla con lo
anteriormente mencionado.

La gestion del conocimiento como fuente de innovacion: el despliegue de la innovacion en
las organizaciones requiere comprender los recursos y capacidades disponibles y las formas como
aplicarlos en la generacion de alternativas de solucion a los problemas y dificultades que enfrentan
las personas y la sociedad. En otras palabras, saber qué conocimientos tiene y como los puede
utilizar en la generacion de productos, servicios y procesos que responda a las necesidades actuales
y futuras de clientes, consumidores y sociedad en general (Nagles, 2007).

Es asi como aparece en este plan de formacion la resiliencia y adaptabilidad organizacional
como un referente tangible de las necesidades que surgen, de cara a direccionar la organizacion a
un modelo de innovacion y prospectiva.

La resiliencia aparece entonces como esa capacidad para sobreponerse a la diversidad, es un

concepto novedoso que surge de la inquietud por identificar aquellos factores que permitan a las
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personas soslayar, de manera exitosa, las dificultades y condiciones adversas que se presentan en su
vida cotidiana. Estos factores de origen social e individual, pretenden modificar el concepto
tradicional de factores de riesgo, pues buscan promover que una situacion desfavorable en lugar de
tener una consecuencia fatal, pueda constituirse en un factor positivo o de resiliencia, que contribuya
al mejoramiento de las condiciones de vida de una personay de su entorno (Badilla, 1997).

Es asi que, de forma analoga a los individuos, la resiliencia en las organizaciones es la
habilidad de recuperarse de las dificultades a que se enfrentan en el ejercicio de su actividad, o bien
de absorber tensidn y preservar, e incluso mejorar su funcionamiento ante la presencia de infortunios
0 contratiempos. En torno a ello, se considera que una organizacién resiliente tiene mayores
posibilidades de identificar oportunidades y aprovecharlas en beneficio propio.

En este sentido, las organizaciones que se desempefian en el contexto actual de crisis
mundial, suelen preocuparse mas acerca de los resultados en términos de mercado o economia, que
en los procesos, decisiones y conductas que dan lugar a dichos resultados, y por ello, mientras
algunas organizaciones se crecen ante los problemas y parecieran sacar provecho de cada escenario
donde se desenvuelven, otras se ven gravemente amenazadas por la adversidad y quedan rezagadas
de los cambios del entorno (Meneghel, Salanova y Martinez, 2013).

En el mundo empresarial, cuando se hace referencia a empresas exitosas, usualmente se
toman como referente aquellas que han perdurado por mucho tiempo en el mercado y que se
encuentran actualmente en el imaginario de la gente; por lo que resulta de gran importancia que en
el variable mundo de los negocios, de la misma forma que existen personas con fuerte capacidad de
supervivencia, también existan organizaciones resilientes, que, aprovechando las dificultades que
enfrentan en su entorno, capitalicen y conviertan en oportunidades los fracasos e infortunios, con el
proposito de sobresalir de ello en la busqueda de ser mas productivas, mas competitivas y mas
inteligentes (Contreras, 2011).

En este caso, el uso del concepto resiliencia es reciente en el campo organizacional y también
es definida como la capacidad de un sistema para absorber los cambios que se vislumbran como una
serie de crisis repentinas, y aun conservar su funcionalidad esencial. Asi, si las situaciones de crisis
inhiben los procesos vitales del sistema, es por la incapacidad temporal para hacer frente de manera
eficaz a la complejidad generada por los actores y las variables ubicadas en el contexto de la

organizacion.
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La resiliencia organizacional tiene como objetivo identificar y estudiar los diferentes factores
que hacen posible que las organizaciones logren recuperarse al pasar por complejas adversidades; y
retroalimentar dichos factores para evaluar la disposicion de la empresa, buscando con ello afrontar
un periodo de crisis y considerar el nivel de perturbacidn que esta puede soportar, antes de caer en
un punto critico para su sostenibilidad.

¢Por qué ciertas organizaciones suelen superar etapas desfavorables e incluso salen
fortalecidas y otras no? A este respecto, diversos personajes han estudiado los factores asociados a
la resiliencia organizacional, que permitan a las empresas sobreponerse adecuadamente a
contratiempos, problemas e infortunios en el ejercicio de sus actividades cotidianas y que podrian
poner en riesgo su permanencia en el mercado.

Por ello, diversas investigaciones en este tema han evidenciado la existencia de ciertos
factores en comun, que pueden considerarse importantes en el analisis del comportamiento
organizacional, pues su empleo puede ser vital para la perdurabilidad de cualquier compafiia.

Las organizaciones favorecen el desarrollo individual de la resiliencia cuando las personas
pueden practicar el juicio y la imaginacién; cuando tienen la habilidad de cometer errores y
recuperarse de los mismos; y cuando cuentan con la oportunidad de modelar a un lider. Asi, cuando
las personas que integran una organizacion controlan los comportamientos clave para llevar a cabo
sus tareas y los ejercen a discrecion, desarrollan un sentido de eficacia y competencia que les
capacita para responder efectivamente ante situaciones nuevas y desafiantes (Bravo, 2012).

Por tal razon es que aquellos equipos de trabajo orientados al aprendizaje y a la mejora de
sus competencias responden mejor ante los retos que se presentan, por ello las dindmicas para
generar resiliencia en grupos son equivalentes al desarrollo de los factores individuales previamente
exteriorizados.

En las organizaciones, la resiliencia es el resultado de reconocer y ponderar competencias
particulares, para estar alerta, advertir los problemas y encararlos con rapidez, mientras existan
soluciones potenciales; identificar nuevas oportunidades y realizar los acomodos organizacionales
que permitan aprovecharlas, utilizar adecuadamente los recursos de que se disponen y adaptarse a
las condiciones del entorno (Bravo, 2012).

Por tanto, la diferencia del enfoque resiliente, respecto a las visiones estratégicas

tradicionales consiste, en el reconocimiento de los elementos necesarios para anticipar los efectos
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no deseados y atenuar sus consecuencias mediante ejercicios de aprendizaje, por lo que su aplicacion
y ejercicio requiere de cierta madurez tanto de la organizacion como de sus integrantes.

Ahora bien, si ademas de analizar el futuro y elegir la mejor opcion nos damos a la tarea de
Ilevar a cabo ese futuro mediante estrategias inteligentes, nos estaremos encaminando hacia el éxito

y por ende hacia una mayor competitividad frente a las exigencias del entorno.

Justificacion
Interés

El interés de la propuesta de intervencién se centra principalmente en proponer un plan
formativo que contenga un modelo de aprendizaje direccionado hacia la innovacion y prospectiva,
tomando como elementos, no solo el estilo que presentan sus miembros para aprender, sino también
su capacidad de resiliencia y adaptabilidad organizacional.

Es interesante, ademas, debido a que la innovacion y prospectiva han sido tomados como
horizontes un poco lejanos para ser mesurables, en un contexto cotidiano, y los planes de formacion
actualmente son las herramientas mas Utiles que tienen las organizaciones para desarrollarse y
alcanzar los objetivos estratégicos en lo referente a las tendencias del mercado y los avances y
cambios que surgen vertiginosamente en ciencia y tecnologia, que obligan a mantenerse

competitivos y sostenibles en el tiempo.

Novedad

La novedad de la propuesta para la empresa Apostar S.A, se encuentra justamente en la
puesta en marcha de un plan formativo a nivel general para sus empleados, que centre el
conocimiento y el desarrollo de los mismos en la necesidad real de la organizacion, en lo que la hace
y la sostiene en el mercado, como son sus clientes y sus reales necesidades, las nuevas tecnologias

y la innovacién en servicios diversos.

Utilidad
Es Gtil porque establecera la base a los futuros escenarios y contextos sobre los cuales se

pretende direccionar la organizacion, en lo referente a un pensamiento innovador y prospectivo.

Metodologia
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Esta propuesta se ha realizado bajo una metodologia investigativa Analitico- descriptiva, a
través de la utilizacion de herramientas como Test de Kolb (estilos de aprendizaje) y el Test RAO
(Resiliencia y adaptabilidad organizacional). El primero nos indica que los estilos de aprendizaje
son modos relativamente estables de acuerdo con los cuales los individuos adquieren y procesan la
informacion para actuar y resolver problemas; de esta manera se dice que para aprender es necesario
disponer de cuatro capacidades basicas que son: experiencia concreta (EC), observacion reflexiva
(OR), conceptualizacion abstracta (EA) y la experimentacién activa (EA), un mapa de estos estilos

de aprendizaje, se puede observar en la figura 29.

Divergente

Reflexionar sobre la experiencia
estableciendo conexiones.

Convergente

Poner a prueba los conceptos
en situaciones nuevas,
resolviendo nuevos

problemas

Figura 293031. Estilos de Aprendizaje, Modelo de Kolb. Fuente: elaboracién propia.

A partir de este plano de categorizacion, se disefiaron una serie de actividades metodolégicas
y pedagdgicas que se tienen en cuenta en el establecimiento del plan formativo, de acuerdo con los
estilos de aprendizaje encontrados y las pautas para aprender de una mejor manera.

Las nuevas tecnologias, las necesidades de los clientes y su relacionamiento final, asi mismo
como la innovacién y servicios que propendan hacia el desarrollo organizacional de apostar y su

sostenibilidad en el mercado.

BUniversidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada Mineducacion | Personeria Juridica Res. n% 2898 del Minjusticla - 16/05/69 \m
El Nogal: CI- 79 n®. 11 - 45 | NIT; 860.026.058-1 A )A
Centro de contacto: {+57-1) 593 6464 | Bogota D.C., Cundinamarca, Colombia, Suramérica ACBSP

universidadean.edu.co ACCREDITED



e b « Acreditada
%% e ean en Alta Calidad
so 000 universidad Res. n?, 29499 del Mineducackon

29N 217 vigencia 28012721

Tabla 34. Plan Intervencién IEA

122

Estilo de Aprendizaje Pautas Aprendizaje Intervencion Estrategia
Actividades de lluvias de .
., ideas T_rabagqs grup_ales._ .
Observacion Lo Ejercicios de imagineria.
. Estrategias conceptuales. AN L
Capacidad de Actividades de comunicacion Discusidn socializada.
ACOMODADOR relacionamiento diverso ~ Gréficos ilustrativos sobre
L con los compafieros, )
Impulsividad los contenidos.
. establecer )
Dependencia . Elaborar metéaforas sobre
responsabilidades en grupo y .
. . S contenidos.
discusiones socializadas.
Clasificar y organizar
Anélisis Ejercicios de simulacion. informacion con la que
Razonamiento Proyecciones empresariales. puede generar graficos y
Deductivo Actividades que permiten mapas.
ASIMILADOR Generadores de Modelos | elaborar metéaforas sobre los Participar en debates.
y Teorias contenidos y relacionar con Encomendarle lectura de
Poca Sensibilidad graficos representativos. textos.
Gestiones de Investigacién
Elaborar metaforas sobre los Proyectos préacticos.
contenidos y relacionar Participacion en actividades
Experiencias con gréaficos representativos. o foros sociales
CONVERGENTE Apl_lcgcmn tegrlqa Ejecutar proyectos practicos EJerC|C|9§ de memorizacioén.
Actividades técnicas que involucren nuevas Resolucion de problemas
Deductivo experiencias. précticos.
Relacionamiento con sus Clasificacion de
compafieros. informacion.
Ejercicios de simulacién que
le permitan sintetizar
. concgptos. . . Lluvia de ideas.
Aprendizaje en Realizar las investigaciones o . o
L . s Ejercicios de simulacion.
movimiento que le permitan hacer analisis Emplear analoias
DIVERGENTE Creatividad y sacar sus conclusiones. Conpstruir ma gs '
Flexibilidad Actividades donde debe P
. . conceptuales.
Poca normatividad comunicarse con los .
~ Predecir resultados.
comparieros, establecer
responsabilidades en grupo y
discusiones socializadas.

Nota: Elaboracion propia.
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La prueba RAO (Inventario de resiliencia y adaptabilidad Organizacional), por su parte
proporciond el insumo para entender como los trabajadores pensaban la organizacion, de acuerdo a
diferentes cuestiones que entienden esta capacidad como uno de los conceptos claves a trabajar en
un modelo de innovacion y prospectiva.

Esta prueba lleva a través de diferentes asuntos a pensar la organizacion sobre las brechas
que hay que cerrar en temas fundamentales para su desarrollo, como son investigacion de mercados,
identificacion de oportunidades, necesidades futuras, exploracion de tendencias tecnologicas,
innovacion, nuevos servicios, conocimiento profundo de los clientes y sus necesidades, gestion del
conocimiento, competidores y los procesos productivos y sus resultados. Este test permitié que la
poblacion evaluada se concentrara en 5 grupos, que caracterizan los focos antes descritos como los
mas importantes a tratar.

Asi mismo, se esbozd una ruta a seguir para ese cierre de brechas y se propusieron
actividades o estrategias a alcanzar en cada una de ellas, lo que finalmente nos llevo a la conclusion
de que la necesidad se centraba en proponer un plan formativo que llevara a los trabajadores a

entender la visién empresarial en términos de innovacion y prospectiva.

Figura 32. Grupos caracterizados segln su capacidad de resiliencia y adaptabilidad. Fuente: elaboracion
propia.
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Tabla 35. Plan Intervencion Instrumento Caracterizacion RAO
INSTRUMENTO PARA LA CARACTERIZACION DEL POTENCIAL DE RESILIENCIAY
ADAPTABILIDAD ORGANIZACIONAL
Cuestion Intervencidn Estrategia
1. El plan estratégico evidencia | Aumentar el nimero Investigacion concreta del modelo de

©)

SGS

que empresa proyecta en los
proximos afos:

porcentual de conocimiento
sobre esto, las pruebas arrojan
un 60%.

Participacion la Junta Directiva
mas permanente en el tema.

negocio.

Planeacion Estratégica con mayor
participacién de otros actores.
Identificacién de economias
disruptivas.

2. La organizacion monitorea y
analiza el ambiente competitivo
mediante:

Aplicaciones y metodologias
externas.

Intervencidn de expertos en
mercado.

Herramientas de monitored.

Estudios de mercado.
Vigilancia Tecnoldgica.
Benchmarking.
Capacitacién del entorno.

3. La empresa utiliza el
conocimiento obtenido durante el
monitoreo del ambiente
competitivo para

Transferencia de conocimiento.
Adaptabilidad técnica.

Banco de conocimiento.
Manuales de aprendizaje.

4. Las fuentes de conocimientos
atiles para la  empresa
corresponden a:

Grupos de interés de mayor
alcance y cobertura.
Aprender de otras industrias.

Participacion en ferias, exposiciones,
foros, entre otros.
Viajes a ferias internacionales.

5. La organizacion adapta el
conocimiento a sus necesidades
mediante

Grupos de debate.
Comités de innovacion.
Exposiciones.

Aplicaciones tecnoldgicas.
Escuela de conocimientos.
Transferencia.

6. La empresa construye
conocimientos relacionados con:

Exploracion de nuevos
mercados.

Metodologias.

Aumento de productividad.

Generacion de portafolio.

Camparias de mercado creadas desde
otros procesos.

Capacitaciones.

7. La  construccion  de
conocimientos en la organizacion
se realiza por medio de:

Grupos de discusion.
Plataforma educativa y
capacitacién en situ.
Menos desplazamientos a
reuniones.

Aumento presupuesto de capacitacion.
Escuela interna de modelos
comerciales.

Creacién de empresas.

8. La empresa identifica
oportunidades 'y necesidades
futuras:

Apoyo a emprendimientos
internos.

Generacion de empresas
sociales.

Fondo de estudios.

Asesoria de expertos.
Modelos de emprendimientos.

9. Los factores que movilizan
los procesos de cambio en la
empresa son:

Identificacién asertiva de
condiciones enddgenas.
Identificacion de
emprendedores.

Creatividad interna.

Estudio de tiempos y medidas.
Plan de mejoramiento interno.
Apoyo a la innovacion

10. La empresa se relaciona con
los diversos grupos de interés y
con la sociedad para:

Grupo de investigacion.
Monitoreo normativo.
Monitoreo Tributario.
Condiciones del entorno.

Unidad de monitoreo sobre las
tendencias y politicas pais.

11. El aprendizaje necesario para
optimizar el uso productivo de
los recursos, capacidades y el

Investigacion.
Foros internacionales.
Charlas expertos.

Usar cazatalentos.
Profesionalizar empleados.
Aumento del conocimiento interno.
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desempefio  competitivo  se

obtiene mediante:

12. La accién empresarial de la
organizacion enfatiza en:

Zonas de confort.
Metodologias operativas.
Procedimientos obsoletos.
Perfiles acorde al cargo.

Cierre de brechas.
Procesos de produccion.

13. La actividad empresarial
permite establecer que:

Nuevas visiones.
Apegos a maneras laborales.
Interaccidn grupal.

Trabajo en equipo.
Posicionamiento internacional.
Exploracion de acciones en grupo
para diversificar métodos.

14. Los resultados de la accion
empresarial muestran que la
organizacion:

Atraso tecnoldgico.
Actualizacién de procesos.
Medicién.

Mayor investigacién y prueba de
nuevos métodos administrativos y
tecnolégicos.

realiza
investigativas

15. La organizacion
actividades
relacionadas con:

Métodos de fidelizacion
internos y externos.
Reconocimiento empresarial.

Alianzas estratégicas de servicio.
Acompafiamiento interno a la venta.

16. Los procesos decisionales de
la empresa se fundamentan en:

Presentacién de informes.
Métodos de reuniones.

Plantillas de presentacion.
Formatos de seguimiento.

17. La empresa puede enfrentar
situaciones criticas causadas por:

Acceso al conocimiento de
tendencias.

Investigacion permanente de
competencia.

Monitoreo general sobre el objeto de
la empresa.

18. La principal fortaleza de la
empresa esta:

know how.
Retencidn de talento.
Asegurabilidad de la
informacion.

Programas de bienestar y
reconocimientos, tanto monetarios
como emocionales.

19. La empresa para
trascender vy
sustentabilidad:

lograr
asegurar la

Eficiencia en la atencion.
Fortalecer vinculos grupos de
interes.

Ampliacién de grupos de
interés.

Cobertura y posicionamiento.

Retencioén del talento humano.
Métodos asertivos.

Mejorar la comunicacién interna.
Capacitar permanentemente.

20. Las acciones que evidencian
efectiva gestion del
conocimiento en la empresa son:

IDi.

Banco de informacién.
Transferencia del
conocimiento.

Inversion en investigacion.

Creacién de herramientas internas que
optimicen manualidades.

Aplicacion de nuevas maneras de
productividad.

Fuente: Elaboracion propia.

Modelo Formativo

El siguiente modelo formativo surge de la informacion revelada a través de las
diferentes variables, identificadas en cada una de los grupos de trabajadores, los cuales, a
través de cada una de las preguntas enfoque de la prueba, le dieron la mayor; Asi pues, los
antes denominados grupos G1, en adelante se Ilamaran “Los competitivos”; el grupo G2
“accion empresarial”’, G3 “conocimiento en accion”, G4 “los estratégicos” y el G5

BUniversidad Ean: SNIES 2812 | Vigilada n | Personeria Juridica Res. n® 2898 del Minjusticla - 16/05/68

Lentro de contacto: {45

45 I NIT: 860.026.058-1

1) 593 6464 | Bogota D.C., Cundinamarca, Colombia, Suramérica

universidadean.edu.co

ACBSP

CREDITED



T ean

universidad

Acreditada
en Alta Calidad

Res. n?, 29499 del Mineducacion

29N 217 vigencia 28012721

126

“Investigacion tecnoldgica en accion”. Cabe anotar que todos los grupos tienen en si mismos

importancia relativa a estas a cada una de las variables; sin embargo, en cuestion de

organizacion y del peso de las mismas se les dio el nombre; este modelo surge como de la

elaboracion propia de acuerdo al contenido de variables en ellos.

Tabla 36. Plan Intervencién Instrumento Caracterizacién RAO

OBJETIVOS DE

PLAN
ESTRATEGICO
Y PROYECCION

ESTRATEGIA DE APRENDIZAJE EN IINOVACION Y PROSPECTIVA

MODULOS CONTENIDOS APRENDIZAJE
Mundo laboral actual,
?éﬁ%%:ﬂ;::gsny?f é?:'onsl'levas Identificar las diferentes
AMBIENTE formas de organizacion del variaciones del mundo

COMPETITIVO Y
SUS FUENTES DE
CONOCIMIENTO

trabajo

Enfoque de competencias:
Transversales, de
empleabilidad y personales.
Conocimientos, habilidades y
actitudes.

laboral actual y de sus
permanentes cambios
entendiendo las ventajas
que desde la Organizacion
se ofrecen.

GESTION Y
ADAPTACION AL
CAMBIO

Fases del cambio
organizacional.
Transformacién y Adopcion
tecnoldgica

Barreras en la gestion del
cambio

Transformacion del
Pensamiento

Aprender de la
Necesidades y
oportunidades Reales de la
Organizacién

Establecer la claridad del
Rol que se desempefia

Mantener un Sentido
Critico

Analizar el entorno
mediante el pensamiento
estratégico y prospectivo

RESILENCIA
ORGANIZACIONAL
(Identificacion de
oportunidades y
Necesidades Futuras

Liderazgo

Sentido de Pertenencia
Motivacion para el Trabajo.
Técnicas de Afrontamiento

Interiorizar de manera
colectiva el
direccionamiento
estratégico de Apostar S.A

Desarrollar un
Pensamiento Estratégico
Orientado al logro y
resultados

Desplegar la Capacidad de
Planeacion

Lograr una Vision
empresarial compartida
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OBJETIVOS DE
MODULOS CONTENIDOS APRENDIZAJE
@ Comportamiento de la oferta
y la demanda
@ Estructura del sector Identificar en los diferentes
. @ Tamafio del mercado mercados sus cambios
Clientes y Mercado @ C e .
omercializacion de constantes para potenciar
productos y servicios sus diferentes servicios
@ Aprendizaje experiencial
(estudios de casos)
@ Venta de productos a venta
de servicios Comprender los servicios
@ Caracteristica de los !
. y su importante
Servici sgr;/lctlos idad repercusioén en el
GESTION DEL Ir?r:\c;:/ca:ggres @ C:pzr(?igzge'lreinolégica para crecimiento y la eficiencia
CONOCIMIENTO NUEVDS Servicios de la industria y en los
ENFOCADA EN @ Competitividad/creatividad resultados econémicos
LA ACCION generales.

EMPRESARIAL

@ Técnicas para el desarrollo
de la Creatividad

Experiencia de

@ Identificacién del mercado y
la potenciacion de sus
diferentes servicios

@ Funciones de servicio al
cliente asistidas

@ ldentificacion de problemas

Comprender el impacto
que tiene en la empresa o
la capacidad del negocio
generar latos niveles de

(Investigacion)

@ Utilizacion de Apps.

@ Entornos virtuales de
aprendizaje.

@ Dispositivos moéviles y sus
aplicaciones.

@ Utilizacion responsable de
las redes sociales

clientes de productos y servicios o .
N experiencia del cliente,
@ Captura y analisis de .
- S . resultado de ingresos o de
Retroalimentacién del cliente costo-eficiencia
@ Entendimiento del Usuario
Final
@ Satisfaccion del cliente
Construir aprendizajes con
medios tecnoldgicos
@ Infraestructuras TIC dlspor_nblejs: enla
; organizacion,
necesarias .
., . desarrollando el sentido
@ Elaboracion de contenidos Py P
- . . critico y préctico de las
digitales interactivos y
. . demandas del mercado
multimedia.
TECNOLOQ IAE gcigllgurﬁ:gstalentos Enfatizar la estrategia
INNOVACION TICS g comunicativa de los

medios tecnoldgicos

Conocimiento profundo
del software de la
organizacion y sus
diversos usos
Aplicacion de TICs a la
atencion de necesidades
reales de los clientes”
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MODULOQOS

CONTENIDOS

OBJETIVOS DE
APRENDIZAJE

Inteligencia de
Negocios

@ Feed Back de clientes

@ Andlisis de Motivos del
cliente para usar los servicios
@ Razones del analisis de
pérdida de clientes

@ Redes sociales

@ Analisis de Encuestas de
satisfaccién

@ Monitoreo de transacciones

Entender que la necesidad
no se centra sobre la
organizacion si no sobre la
necesidad el cliente mismo
y COmo se siente ser un
cliente de ella

Transformacion
Digital

@ Andlisis del entorno
tecnoldgico y digital del sector
@ Definiciones de escenarios
digitales

@ Metodologia para innovar
con el Cliente)

@ Productividad digital. —
Optimizacion y automatizacion
de procesos.

@ Redisefio de procesos a partir
de nuevas capacidades
digitales.

Intervenir para que la
organizacién avance
efectiva y rpidamente
hacia su futuro deseado

ESTRATEGIAS METODOLOGICAS PARA LA IMPLEMENTACION DE LOS MODULOS

saber hacer y saber ser.

La propuesta metodoldgica de este médulo invita a desarrollar actividades tanto tedricas como practicas. Con
respecto a las actividades tedricas se sugiere incorporar presentaciones de cardcter expositivo, sintéticas y que,
en relacidn a los aprendizajes esperados, para que den cuenta de los principales cambios que ha tenido el mundo
laboral actual, asociando los nuevos requerimientos y las nociones bésicas del enfoque de competencias: Saber,

Fuente: Elaboracion propia.

La necesidad de ejecutar las responsabilidades de las propuestas, deberan ser definidas

por la alta gerencia, considerando que esta deber representar un papel de control, seguimiento

y aporte de los recursos para las ejecuciones de los planes de intervencién, que permitan

disefiar un plan de accion que vaya fomentando la innovacion y la prospectiva en la red

transaccional de Apostar S.A.; este acorde a las necesidades del negocio, a que los procesos y

su personal reciban herramientas de formacion optimas y permanentes, dando continuidad a

través del tiempo de mantener una cultura formativa que promueva el aprendizaje como factor

de competitividad, adaptacion e innovacion.

Se presenta el siguiente modelo de control para que sea asumido en las tareas y

programas estratégicos que aporten a la correcta gestion del modelo de aprendizaje entregado
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en el presente trabajo y que permita verse claramente los avances esperados en la
Organizacion.
Tabla 37. Modelo Plan de Accion
. . Grado de Importancia de la Accién
. . Acciones a Ejecutar en la Empresa
Factores Cuestiones de Referencia : Mu Poco
Intervenida y Importante
Importante Importante
Identificacion Inventario Estilos
Propé6sito Ap_rendlzaje_e |nstrum§qto RAO Aplicacion herramienta propuesta
aplicado a nivel estratégico,
tactico y operativo. X
. Procesamiento herramienta recoleccion X
Clasificar el personal acorde a su
Resultados [ modelo, receptividad y Anélisis Estadistico Resultados X
habilidades de aprendizaje X X
Presentacion Resultados
Tiempo 60 dias _Programggon personal por niveles de
intervencion X
N X
o Citacion Personal
... | Area Talento Humano
Localizacion ™
Consolidacion cifras personal esperado
Material preimpreso o
herramienta automatizada en Preparacion material requerido
aplicativo sistematizado X
Recursos | Capacidad de material en grupos | o\ s espacios comodos
acorde a la disponibilidad de sala N
Disponer de por lo menos 90 Control de personal y validacion de la
minutos para la actividad correcta ejecucion de la herramienta X
. Requerimiento de medicion .
Indicadores 100% del personal Personal Citado/Personal Evaluado X
e, L Verificacion asistencia, cumplimiento de
Verificacion | Auditoria cantidad medible exigida X
. . Grado de Importancia de la Accién
. . Acciones a Ejecutar en la Empresa
Factores Cuestiones de Referencia . Mu Poco
Intervenida y |mportante
Importante Importante
Establecimiento Identificacion Grupos
Propésito Clasificacion IEA en los grupos X
P resultantes Registro integrantes grupos definidos en
BD para su tratamiento X
Clasificacion Grupos X
BD con agrupamiento de Grupos — -
Resultados | que conlleven a su identificacion | !dentificacion Variables Modelo
para aplicar Modelo propuesto | APrendizaje X
Contenido Apropiado de Médulos X
Tiempo 15 dias Aseguramiento BD X
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Verificacion integrantes Grupos con X
Localizacion | Talento Humano listado de personal vinculado a la fecha
de corte y aplicacion
Consolidacién BD Sistematizacién Resultados X
Recursos - -
S . Sustentabilidad de la Informacion
Validacion contenido
recolectada
X
Indicadores Requerimiento de medicion Personal Evaluado/Registros BD
100% del personal X
verificacion | Auditoria Verificacion asistencia, cumplimiento de
cantidad medible exigida X
Acc Eiecut 2 E Grado de Importancia de la Accién
Factores Cuestiones de Referencia gelones a Ejecutar en fa tmpresa Mu Poco
Interver"da y |mp0rtante
Importante Importante
Establecimiento Identificacién Grupos
- e X
Propésito | Clasificacion Instrumento RAO Registro integrantes grupos definidos en
BD para su tratamiento X
Clasificacion Grupos X
BD con agrupamiento de Grupos — -
Resultados | que conlleven a su identificacion | !dentificacion Variables Modelo
para aplicar Modelo propuesto | AAPrendizaje X
Contenido Apropiado de Médulos X
Tiempo 15 dias Aseguramiento BD X
Verificacion integrantes Grupos con X
Localizacion | Talento Humano listado de personal vinculado a la fecha
de corte y aplicacion
Consolidacion BD Sistematizacion Resultados X
Recursos - -
o . Sustentabilidad de la Informacion
Validacién contenido
recolectada
X
Indicadores Requerimiento de medicion Personal Evaluado/Registros BD
100% del personal X
e - Verificacion asistencia, cumplimiento de
Verificacion | Auditoria cantidad medible exigida X
. . Grado de Importancia de la Accién
. . Acciones a Ejecutar en la Empresa
Factores Cuestiones de Referencia : Mu Poco
Intervenida y |mportante
Importante Importante
Planes de Intervencion IEA Y Aplicacion de Pauta de Aprendizaje,
- RAO propuestos para la - . -
Proposito L Intervencion y Estrategia contenida en el
Organizacion en el Modelo Y
Plan IEA y Caracterizacion RAO
entregado X
Reconocimiento equipo de Reunién Grupos segun su Clasificacion X
Colaboradores de la
Organizacion en los Grupos Identificacion programatica segln las X
Resultados < ! .
cuyas caracteristicas definen el | necesidades de cada grupo
modelo aplicativo segln sus p L . de trabai X
estilos y disposicion al cambio rogramacion sesiones de trabajo grupos
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Capacitaciones con programa de
Tiempo Dos veces al afio Intervencion Estratégico basado en los
P contenidos que estan en los Modelos del
trabajo entregado
Salas v auditorias. espacios aire Herramientas al alcance tanto del equipo
Localizacion libre Zntre otros €SP como de los instructores profesionales de
' ' las tematicas propuestas
Presupuesto definido en Planes h . ial
Recursos | de Intervencién Modelo de Pagos nonorarios, compra materiales,
Aprendizaje consolidacién material
Verificacién aplicacion Modelo Contenido Modelo Propuesto/Resultados
Indicad P Modulos Aplicados
ndicadores
Consecuencias del Modelo Formacién Grupos IEA-RAO/Cantidad
Grupos
Consolidacion de variables segun los
Grupos. El modelo de Intervencién
Verificacion | Informe Alta Gerencia aplicado y ejecucion de los planes y
contenidos propuestos en el Modelo de
Aprendizaje

Fuente: Modelo Nofal Nagles

de los Modelos de Intervencidn, siguiendo la secuencia propuesta, esto con el fin de garantizar

La Organizacion debera acondicionar el anterior Plan de Accion frente a la aplicacion

el correcto resultado de la propuesta de intervencion.

que la Organizacion debera ejecutar en sus partidas estratégicas, utilizando tanto sus recursos

Las ejecuciones de los contenidos que se proponen, generaran costos presupuestales

internos como la necesidad de suplir la falta de experticia con la contratacion de profesionales

externos que brinden el conocimiento de las tematicas expuestas en los modelos de

intervencion. El siguiente presupuesto se valido a la fecha de ejecucion del trabajo dirigido en

esta empresa, cifras que obviamente estaran sujetas a la realidad de mercado en el momento

de ejecucion.
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Tabla 38. Presupuesto IEA

132

AESt'IO.de. Pautas Aprendizaje Intervencion Estrategia Presupuesto | Responsable
prendizaje
Observacion Actividades de lluvias de Trabajos grupales.
Capacidad de ideas. Ejercicios de imagineria.
relacionamiento Estrategias conceptuales. Discusion socializada. Comité
ACOMODADOR dlverso_ _ Acnwd_aders’de Graflcc_)s ilustrativos sobre los 5.000.000 Presupuesto
Impulsividad comunicacion con los contenidos. Talento
Dependencia compafieros, establecer Elaborar metaforas sobre Humano
responsabilidades en grupo | contenidos.
y discusiones socializadas.
Ejercicios de simulacion. Clasificar y organizar
Analisis Proyecciones empresariales. | informacion con la que puede
Razonamiento Actividades que permiten | generar graficos y mapas. Comite
ASIMILADOR Deductivo elabora_lr metaforas_ sobre los | Participar en debates. 5.000.000 Presupuesto
Generadores de contenidos y relacionar con | Encomendarle lectura de textos. Talento
Modelos y Teorias graficos representativos. Gestiones de Investigacion Humano
Poca Sensibilidad
Elaborar metaforas sobre Proyectos practicos.
los contenidos y relacionar | Participacion en actividades o
con graficos foros sociales
Experiencias re_presentatlvos. . EjerC|C|(_)§ de memorizacion. Comité
Aplicacién teérica Ejec_utar proyectos practicos Reso!uuon de problemas Presupuesto
CONVERGENTE L P que involucren nuevas practicos. 5.000.000
Actividades técnicas I e . L Talento
. experiencias. Clasificacion de informacion.
Deductivo - . Humano
Relacionamiento con sus
compafieros.
Ejercicios de simulacion Lluvia de ideas.
que le permitan sintetizar Ejercicios de simulacion.
conceptos. Emplear analogias.
o Realizar las investigaciones | Construir mapas conceptuales.
Aprendizaje en : X y
movimiento que le permitan hacer Predecir resultados. Comité
DIVERGENTE | Creatividad analisis y sacar sus 5.000.000 | Presupuesto
Flexibilidad con_clysmnes. Talento
. Actividades donde debe Humano
Poca normatividad .
comunicarse con los
compafieros, establecer
responsabilidades en grupo
y discusiones socializadas.
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Tabla 39. Presupuesto RAO
Modulos Contenidos Presupuesto | Responsable

AMBIENTE COMPETITIVO
Y SUS FUENTES DE
CONOCIMIENTO

U Mundo laboral actual, caracteristicas y
desafios.

i (Globalizacién, TIC’s, nuevas formas de
organizacion del trabajo

U Enfoque de competencias: Transversales,
de empleabilidad y personales.

U Conocimientos, habilidades y actitudes .

PLAN
ESTRATEGICO
Y PROYECCION

GESTION Y ADAPTACION
AL CAMBIO

v Fases del cambio organizacional.
v Transformacién y Adopcion tecnoldgica
v Barreras en la gestion del cambio
v Transformacion del Pensamiento

RESILENCIA
ORGANIZACIONAL (Identific
acioén de oportunidades y
Necesidades Futuras

v Liderazgo

v Sentido de Pertenencia

v Motivacién para el Trabajo.
v Técnicas de Afrontamiento

25.000.000

Gerencia
General
Talento
Humano
Comité
Presupuestal

Clientes y Mercado

ESTRATEGIA DE APRENDIZAJE EN IINOVACION Y PROSPECTIVA

@ Comportamiento de la oferta y la
demanda

@ Estructura del sector

@ Tamafio del mercado

@ Comercializacion de productos y
servicios

@ Aprendizaje experiencial (estudios de
€asos)

GESTION DEL
CONOCIMIENTO
ENFOCADA EN
LA ACCION
EMPRESARIAL

Servicios Innovadores

@ Venta de productos a venta de servicios
@ Caracteristica de los servicios

@ Heterogeneidad

@ Capacidad Tecnoldgica para nuevos
servicios

@ Competitividad/creatividad

@ Técnicas para el desarrollo de la
Creatividad

Experiencia de clientes

@ ldentificacion del mercado y la
potencializacién de sus diferentes servicios
@ Funciones de servicio al cliente asistidas
@ Identificacién de problemas de productos
y servicios

@ Captura y analisis de Retroalimentacién
del cliente

@ Entendimiento del Usuario Final

@ Satisfaccion del cliente

20.000.000

Gerencia
General
Talento
Humano
Comité
Presupuestal
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@ Infraestructuras TIC necesarias

@ Elaboracion de contenidos digitales
interactivos y multimedia.

@ Cultura y talentos tecnoldgicos

TICS @ Utilizacién de Apps.

@ Entornos virtuales de aprendizaje.

@ Dispositivos maéviles y sus aplicaciones.
@ Utilizacion responsable de las redes
sociales

@ Feed Back de clientes GGeerﬁng:?
TECNOLOGIAE @ Andlisis de Motivos del cliente para usar Talento
INNOVACION los servicios , , 20.000.000 Humano
(Investigacion) Inteligencia de Negocios gizizznes del analisis de perdida de Comité
@ Redes sociales Presupuestal
@ Anélisis de Encuestas de satisfaccion
@ Monitoreo de transacciones
@ Anélisis del entorno tecnoldgico y digital
del sector.
@ Definiciones de escenarios digital.
Transformacién Digital @ metodol_ogia para _innovar con (_al C!iente).
@ Productividad digital. — Optimizacion y
automatizacion de procesos.
@ Redisefio de procesos a partir de nuevas
capacidades digitales.
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9. Conclusiones y Recomendaciones

9.1. Conclusiones
La cultura de la organizacion modelo del estudio esta en proceso de transformacion;

después de 30 afios que tiene en funciones, se ha permitido ver nuevas formas y
metodologias aplicadas a su interior, explorando nuevos campos econdémicos y comerciales
para sus equipos, de manera mas positiva y participativa.

La resiliencia en la organizacion se manifiesta en la forma de ajustes positivos o
adaptaciones bajo condiciones desafiantes, como las crisis econémicas que atraviesa el pais
que ha tenido una incidencia directa en la economia de la compafiia, lo cierto es que también
la empresa ha tenido la capacidad de reinventarse y de ver en el medio posibilidades de
identificar oportunidades y sacarles el mayor provecho.

Este es el resultado de promover y mantener buenas practicas en la organizacion, con
una serie de capacidades y fortalezas que se han ido desarrollando con el tiempo.

No se cuenta con metodologias de identificacion de modelos de comportamiento; si
bien se han recibido capacitaciones a lo largo del tiempo, estan no son concluyentes ante un
plan de accion real y permanente que ejecute lo planteado, esto debido a muchos cambios
administrativos en cabeza de la direccion gerencial.

Las herramientas aplicadas en este trabajo, son concluyentes en tanto que permitieron
la identificacidn grupal y de nichos que asemeja la funcionalidad de cada grupo, permitiendo
generar planes de intervencién acorde con las brechas encontradas, emparejando el modelo
cultural de aprendizaje, resiliencia y adaptabilidad organizacional.

Es evidente en los estilos acomodador y convergente, la importancia de lo reflexivo
y abstracto en el proceso de aprendizaje y cambio organizacional. Les gusta asumir riesgos
y saben adaptarse a las circunstancias son excepcionales en situaciones donde haya un unico
camino para ser resueltas.

En los cuatro estilos de aprendizaje, es posible notar ciertos patrones conjuntos de
interaccién como la utilizacion de representaciones gréaficas, discusiones sobre desarrollo de
actividades donde la necesidad es generar acciones préacticas.

Las dimensiones encontradas ante las capacidades de la organizacion, muestran que

la caracterizacion de sus equipos y procesos estan en promedios del 50%, lo que indica que
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la empresa debe mejorar las oportunidades de rupturas de mercado y tecnologias,
preparandose para el futuro inmediato de los cambios en los mercados y lineas que atiende.

Los estilos de aprendizajes méas presentes o frecuentes en la comparfiia son el
asimilador y el convergente, conjuntamente tienen el 84% de la poblacion, por lo cual se
encuentra que la comparfiia cuenta con un personal capaz de observar desde multiples
perspectivas, capaces de entender y organizar mucha informacion de forma logica y
abreviada y ademas personas que tienen la habilidad de encontrar la utilidad y poner en
practica ideas y teorias.

Los acomodadores y divergentes solo corresponden a el 16% de la poblacion ambos
estilos necesitan experimentar para lograr un aprendizaje, lo que puede ser bueno para la
compafiia porque no en todo momento se puede llevar a la practica y obtener esa experiencia
concreta.

Segun el andlisis diferenciado realizado en cada grupo identificado en la organizacion
se tiene que en cada grupo se presenta un comportamiento en la participacion muy similar,
ordenados de mayor participacion de la poblacion a menos participacion, asi: asimilador,
convergente, divergente y acomodador. De tal forma que cada uno de estos grupos tiene
presentes cada uno de los estilos de aprendizaje y se aprovecharia mejor su participacion en
los diferentes eventos que se presenten, puesto que se tendrian personas reflexivas, activas,
tedricas y pragmaticas.

Las diferentes posturas que tienen las personas de la compafia frente a las
adversidades, permiten apreciar la disposicion al cambio, creando un ambiente que permite
aplicar diferentes estrategias y metodologias que posibilitan la evaluacion en los aspectos
claves para fomentar la innovacion y la prospectiva organizacional en Apostar S.A.

Los planes ante esta caracterizacién estan enfocados en mayor énfasis a la necesidad
de investigacion e implementacion de modelos de big data, dada las oportunidades que tienen
de fidelizacion de sus diferentes consumidores.

Se encuentra esta organizacion en un nivel del 64% para enfrentarse a una disrupcion
de mercado, indiferente en cual de sus diferentes lineas, situacion que sin ser la mas critica

si es una alerta temprana a tomar acciones de push que les suavice los impactos.
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Se observa en los grupos encuestados, un nivel por encima 54% en conocimiento de
la estrategia empresarial, mega y demas objetivos, esto demuestra una buena comunicacion
interna; es necesario ser mas participativos en la creacion y planeacion de la estrategia.

Son importantes los datos y resultados obtenidos y deben ir en concordancia con el
plan de intervencion, las estrategias y sobre todo la voluntad organizacional de la mejora
continua, la disminucién de desperdicios y la capacidad de aumentar establemente la

productividad en todas sus lineas, ademas de una gran transferencia del conocimiento.

Podemos indicar que ante el objetivo de disefiar e implementar un plan de
intervencion organizacional que fomente la innovacién y la prospectiva corporativa en
Apostar S.A., basado en el estado de su recurso humano ante el aprendizaje y disposicion al
cambio, este se cumple a cabalidad segln lo propuesto. Se entrega una clara herramienta que
le indica a la Organizacion en que conjunto de grupos se encuentran las condiciones humanas
para recibir y adaptar informacion; esto ante la empresa le proporciona un cierre de brechas
y ahorro en recursos, pues le permite entregar aprendizaje de una manera optima y con vias
directas ante el interlocutor que recibe este nuevo conocimiento.

El objetivo de diagnosticar la organizacion para que posibiliten las condiciones del
potencial humano frente al aprendizaje y a la disposicién al cambio en Apostar S.A., esta
alcanzado en toda la base del analisis y la entrega de resultados, ofrecio la categorizacion y
agrupamiento de los niveles jerarquicos para que sean atendidos utilizando planes de
intervencion directamente disefiados ante sus necesidades.

Este objetivo de construir un marco tedrico sobre el aprendizaje organizacional, la
disposicion al cambio para la innovacion y el analisis prospectivo que sirva de referencia
conceptual para el disefio del plan que se implemente en Apostar S.A., se considera abierto
a la mejora de la informacion disponible en el avance de las disciplinas administrativas, si
bien esta basado en grandes referentes al momento de la investigacion, es importante
mantener su vigencia acorde a las nuevas herramientas disponibles.

Con el objetivo de generar un plan de intervencion y aplicacion segun el analisis
diferenciado y comparado en los grupos identificados en la organizacion frente a los Estilos
de Aprendizaje identificados y de la Disposicién al Cambio valorada, de tal manera que
posibilite la determinacion en los aspectos claves para el fomento de la innovacion y la

prospectiva organizacional en Apostar S.A., se resume toda la estrategia del trabajo aplicado,
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generando los respectivos planes de intervencion acorde a los resultados de las herramientas
aplicadas.

Si bien se entrega un modelo que permite disefiar un plan de accion que fomente de
manera gradual, la innovacion y la prospectiva en la red transaccional de Apostar S.A.,
consideramos que este debe ser ajustado a las condiciones de recursos y disponibilidad

administrativa de la organizacion al momento de ejecutarlo.

9.2. Recomendaciones

Ajustar en la planeacion estratégica de la Organizacion, los recursos permanentes que
mantengan el Modelo de Intervencidn actualizado en su contenido y que permita a la rotacion
del personal un cierre de brechas en su estilo, para que la empresa goce siempre y a tiempo
de una correcta disposicion y aprendizaje de sus empleados.

Entre las recomendaciones y propuestas de intervencién, es importante compartir
estos resultados a la Alta Direccion, determinar que grupos de intereses pueden beneficiarse
con lo acé encontrado y entregarlo como un plan de mejora actualizado a las condiciones de
la empresa, su personal y sus entornos decisorios en el avance y continuidad del negocio.

La Organizacion debe consultarse por lo menos dos veces afio ;Cémo se encuentra el
personal de esta Organizacion frente a la necesidad de cambiar y adaptarse a las nuevas
tendencias administrativas?, con la relevancia de continuar y mejorar el disefio de
intervencion entregado y como este suministra la capacidad de adaptacion, la prospectiva del
negocio y el trabajo en equipo.

Importante y vital, la creacidn de un area de IDi bien fortalecida, crear un propio o
hacer parte grupos de investigacion del orden local, regional o nacional, donde pueda
accederse con mayor prontitud a los cambios y amenazas que se enfrenta en este tipo de
empresas, ademas de las capacidades y oportunidades tecnologicas que estan irrumpiendo en
la actualidad.

Utilizar los resultados de estilos de aprendizaje para idear mejores maneras de trabajo
en equipo, con condiciones oOptimas para todos los involucrados donde puedan darse
ilimitados contextos de participacion, sin exponer los temores o reservas que a menudo

merman las acciones y expresiones que se tienen y que por ello se pierden de ser expuestas,
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y de esta manera la Alta Gerencia tendra muy claro ¢Qué tipo de personal esta a cargo hoy
del avance y sostenibilidad del negocio y como interactian entre si y los objetivos
organizacionales?

Implementar herramientas técnicas de evaluacion de personal, evitando la
subjetividad, con programas que miden en linea las funciones, actividades y resultados de los
procesos, haciendo més eficaz la toma de decisiones.

Tanto el aprendizaje como el cambio organizacional, son constantes en la vida
empresarial, esto no debe ser el determinante para que las personas se adapten; por el
contrario, debe es ser la cultura empresarial, desde la vinculacion, por eso es necesario que
estos resultados obtenidos se apliquen a todo aquel que llegue a ser parte de la estructura
orgénica de esta empresa.

El modelo de caracterizacion de la empresa puede ser mejorado a traves del tiempo
si se determina un comité de seguimiento e implementacion de las condiciones de
investigacion y mercadeo que pueda ofrecer informacion oportuna y &gil para la toma de
decisiones.

Al momento de la contratacién de nuevo personal, es vital que sean aplicadas las
herramientas entregadas a lo largo de este trabajo, esto le permite a la Organizacién la
ubicacién del individuo en el grupo correcto de aprendizaje, evitando reprocesos futuros.

Es un deber empresarial mantener capacitado su personal en tematicas acorde a la
evolucion de la economia que se atiende, a las normativas y cambios tanto politicos como de
consumo, esto ofrecera una respuesta con seguridad asertiva a las condiciones cambiantes
del entorno.

Los resultados permiten indicar que los grupos heterogéneos de esta empresa,
relacionan cierta similitud a la hora de acciones individuales, por ello es vital la propuesta de
mejorar las condiciones de trabajo en equipo como parte del desarrollo y avance del negocio.

Aplicar la secuencia del Plan de Accion propuesto para garantizar una correcta
aplicacion del modelo de intervencion.

El presente Trabajo Dirigido en la Organizacion Apostar S.A., guarda estrecha
relacién con el programa de Maestria Administracion de Empresas MBA porque establece la
oportunidad de implementar los aprendizajes modulares en temas empresariales que

modernizaran los procesos y procedimientos estructurales de dicha Organizacion. La
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oportunidad ofrecida genera un gana-gana-gana para los tres actores involucrados. En primer
lugar la Organizacion pudo identificar y medir las capacidades de sus colaboradores en la
actualidad sobre temas de innovacion, disposicion al cambio y prospectiva, asegurando con
ello una pro alimentacion en los factores de productividad, responsabilidad y crecimiento
tanto en la individualidad como en el conjunto organizacional, todo esto sumando a la
sinergia del trabajo en equipo que con estas metodologias sostendran a futuro las acciones de
enfrentamiento ante el mercado y su competitividad.

Para el estudiante fue la oportunidad de ver los resultados practicos y reales salidos
de las aulas y los textos, consolidando la capacidad de sus habilidades y conocimientos
adquiridos, generando grandes oportunidades a las organizaciones de aplicar conceptos
nuevos y mejorar continuamente sus procedimientos lentos y dogmaticos por una nueva
mentalidad impregnada en la mente de sus recursos humanos disponibles y que han atendido
la Ilamada al cambio en la forma de realizar su trabajo. Es también una opcién personal de
poder contribuir con este aprendizaje a las aplicaciones de mejoras sociales en pro del
bienestar de los entornos, posibilitando también la opcién de crear empresa propia como
medio de asesorias en temas organizacionales de alto nivel.

Por ultimo, la Universidad, conectando el aprendizaje impartido por sus docentes con
la generacion de progreso y transformacion en las empresas, fortaleciendo su relacion con el
mercado y la sociedad, viendo la aplicabilidad de sus ensefianzas y exigencias por medio de
trabajos dirigidos que transforman sociedad, suman politicas de reorganizacion y extienden
el conocimiento practico a otros entornos que pareciesen inalcanzables sin llegar a las aulas.

Este Trabajo Dirigido, pondra a la Organizacion Apostar en la via correcta de
integralidad funcional, pues, generara conocimiento real acerca del estado actual de sus
empleados en temas de innovacion, cambio, prospectiva, sumado a la capacidad de trabajo
en equipo y productividad en cada uno de sus procesos, factores claves que determinaran la
continuidad del negocio, el bienestar de sus empleados, la mejora de sus entornos y sobre
todo la capacidad de reconocer como enfrentar las nuevas e inmediatas realidades de los
mercados, asi como reconocer la asertividad en las respuestas correctas e inmediatas de sus
consumidores y diferentes stakeholders que cada dia e instante son mas informados y activos
en las decisiones de consumo tanto individuales como en conjunto, determinando el curso a

seguir y la variacion de sus estrategias.
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11. Anexos

Anexo 1: Inventario de Estilos de Aprendizaje

Inventario@eEstilos@leBAprendizajedDavidE.XKolb,A985),PhD.&
BasadaEn@afTeoria@lel?prendizaje®Experimental

Nombre
Respondaadafineaonfda@mayoronciencia,¥alorandoRon,Bquel@specto@on@IRuenasBell
Instrucciones: identifica,thastallegar@IARon@I@ue@nenosBelddentifica,Bin@epetir@aloresiorineal®].®;3;1;2.
1.CuandoBprendo meZusta@nanejar@nis? |MeRustaBensarZndask MeRustabservarya
sentimientos ideas MeBustalistar@ctivo escuchar
. Cuando@scucho®& Cuando@onfio®n@nis? |Cuandoirabajol
2.FAprendo@nejor , .
observon Cuando@onfioRnzI@ presentimientos® duramente@ara@oncretarl
cuidadosamente pensamientodégico sentimientos lasiareas
3.fuandofEstoy@prendiendo Tiendo@@azonardask Tengoteaccionesyal
cosas Soy@esponsable Soytallado®&eservado |sentimientosfuertes
4.Bprendo Sintiendo Actuando Observando Pensando
5. Tuandod d Tomo@n&uenta®odosk
--uandomprendo Estoy@bierto@muevask |los@spectos@ielr MeRusta@nalizarfask MeRustadntentarfhuevask]
experiencias problema cosas@n@etalle cosas
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9.BAprendo@nejor@uando Confio@n@nis? Confio@n@nis? Puedol@ntentar@orBif

observaciones sentimientos mismo Confio@n@nisAdeas
10@uando@stoy@prendiendo  |SoyAinaBbersonal SoyRinaersona@juel SoyRinalpersonal

reservada aceptaBugerencias responsable Soy@inaBersonaacional
11.&uando@prendo Me@omprometo MeRusta®bservar EvalUofas@ituaciones MeRgustactuar
12 Bprendofinejoriuando AnalizodasAdeas Soyteceptivod@bierto |SoyRuidadoso Soympractico
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ADAPTABILIDAD ORGANIZACIONAL

INSTRUMENTO PARA LA CARACTERIZACION DEL POTENCIAL DE RESILIENCIA Y

Sin importancia.

Marque en la casilla valor el nimero correspondiente a cada opcién acorde con el grado de importancia,
de la siguiente forma 5. Muy importante, 4. Importante, 3 Indiferente o Neutra, 2. Poco importante, 1.

Cuestiones

Valor

Los principales productos que ofrece la compafiia

Los productos y/o servicios que ofrece la empresa estdn dirigidos a:

Hombres

Mujeres

Personas con edades 18-27

Personas con edades entre 28 -33

Personas mayores de 33 afios

Familias

Familias

1. El plan estratégico evidencia que empresa proyecta en los préximos
anos:

Realizar inversiones en investigacién y desarrollo

Promover proyectos de investigacién

Impulsar proyectos de desarrollo tecnologico

Emprender procesos de innovacién

Reestructurar y/o desarrollar nuevos sistemas de gestion

Promover proyectos enfocados a la sostenibilidad

Desarrollar nuevos mercados

Transformar el modelo de negocio

Lanzar nuevos productos al mercado

Comercializar los productos actuales en mercados diferentes

Explorar nuevas formas de comunicacion con los diferentes grupos de interés

Desarrollar nuevos productos y/o servicios

Optimizar los procesos productivos
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2. La organizacion monitorea y analiza el ambiente competitivo mediante:

152

Exploracion de oportunidades y necesidades en el mercado

Comparacion de practicas de las diferentes empresas del sector

Exploracion de desarrollos tecnoldgicos en el sector

Identificacién de las mejores practicas en diferentes sectores o industria

Vigilancia de los avances cientificos y tecnoldgicos

Exploracion de desarrollos sostenibles en el sector o industria

Interaccion permanente con centros de investigacién y desarrollo tecnoldgico

Identificacién de los usos y aplicaciones que da el cliente y consumidor al producto

3. La empresa utiliza el conocimiento obtenido durante el monitoreo del
ambiente competitivo para

Adaptacion de los productos y servicios actuales

Actualizacién (migracién a nuevas versiones) y adquisicién de nueva tecnologia

Desarrollo de nuevas tecnologias

Generacion de nuevos conceptos de negocio

Exploracion y busqueda de nuevos mercados, clientes y consumidores

4, Las fuentes de conocimientos utiles para la empresa corresponden a:

Proveedores de tecnologia (maquinaria, equipos, herramientas, etc.)

Clientes y consumidores de productos y servicios

Competidores de la organizacion

Empresas de otros sectores o industrias

Centros de investigacién

Universidades e Instituciones de educacién superior

Centros de desarrollo tecnoldgico

Proveedores de materias primas y materiales

Informes sectoriales

Informes sobre tendencias de la industria

Informacién suministrada por los vendedores
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5. La organizaciéon adapta el conocimiento a sus necesidades mediante
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Experimentacién con los nuevos conocimientos realizando pruebas y ensayos

Discusién y debate de los informes sectoriales para identificar los posibles efectos en la empresa

Evaluacién y anédlisis de informes de tendencias de la industria para generar acciones estratégicas
en la empresa

Generacion de equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones del nuevo conocimiento en las
diversas acciones que realiza la empresa

Exploracién de aplicaciones para los nuevos conocimientos en la mejora de las actividades que
realiza en forma cotidiana la empresa

Exploracién de alternativas para generar soluciones mas efectivas y funcionales a las necesidades
de los clientes y consumidores

6. La empresa construye conocimientos relacionados con:

Productos y servicios

Procesos productivos

Necesidades y expectativas de los clientes

Procesos y sistemas de gestién

Logistica y distribucién

Mercadeo y comercializacién

Conceptos de negocio

Modelos de negocio

7. La construccion de conocimientos en la organizacion se realiza por medio de:

Evaluacién y Anéalisis de problemas y dificultades que enfrenta la empresa

Talleres para discusién de situaciones empresariales

Participacién en procesos de capacitacién con expertos

Realizacién de procesos de formacion en universidades

Rotacién de trabajadores por diferentes dreas de la empresa

Integracién de tecnologias emergentes

Generacion de soluciones a problemas tipicos en la empresa

8. La empresa identifica oportunidades y necesidades futuras:

Siguiendo las tendencias del mercado

Preguntando a los clientes

Explorando las tendencias tecnoldgicas

Preguntando a los socios de negocios

Preguntando a los empleados

Explorando las tendencias de vida

Preguntando a los proveedores

9. Los factores que movilizan los procesos de cambio en la empresa son:

Las acciones de la competencia

Las demandas de los clientes

Las amenazas del entorno

Las debilidades de la empresa

Las oportunidades futuras

Las necesidades futuras
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10. La empresa se relaciona con los diversos grupos de interés y con la sociedad
para:
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Identificar la capacidad de satisfaccién del cliente

Evaluar el desempefio de productos y servicios actuales

Explorar oportunidades futuras

Establecer futuras necesidades en su ambiente

Anticipar tendencias tecnolégicas

Establecer tendencias de vida

Identificar avances y desarrollos cientificos

Explorar amenazas para el sector y para la empresa

Identificar las acciones de la competencia

11. El aprendizaje necesario para optimizar el uso productivo de los recursos,
capacidades y el desempefo competitivo se obtiene mediante:

Contratacién del personal que posee el conocimiento

Participaciéon en seminarios, reuniones gremiales y talleres sectoriales

Promocién de eventos de formacién en la organizacién

Constitucion de alianzas con los duefios del conocimiento

Adquisicién de licencias del conocimiento necesario

Participacién en desarrollos con otras empresas

Realizacién de proyectos de cooperacién técnica y tecnolégica

Adquisicién de servicios tecnoldgicos

12.La accién empresarial de la organizacién enfatiza en:

Ejecutar las actividades cotidianas

Resolver los problemas del dia a dia

Identificar futuros problemas y dificultades

Responder a las necesidades actuales de los clientes

Explorar futuras necesidades de la sociedad

Identificar las tendencias del mercado

Caracterizar las tendencias de vida

Competir por los clientes con las empresas del sector o industria

Explorar oportunidades actuales que ofrece el entorno

Mejorar la actuacién de la empresa

Generar nuevas formas y estrategias para enfrentar los desafios del entorno

Explorar oportunidades futuras que ofrece el entorno

Mejorar la rentabilidad de productos y servicios

Alcanzar la sostenibilidad empresarial

13.La actividad empresarial permite establecer que:

Existe una interaccién entre la unidad de produccién y la unidad de disefio y desarrollo de nuevos
productos y servicios

Trabaja en la optimizacién de los procesos productivos al tiempo que explora alternativas para
mejorar la sostenibilidad empresarial

Explotan los conocimientos actuales de la empresa al tiempo que se busca nuevos conocimientos

Responde a las necesidades actuales de los clientes al tiempo que se explora nuevas necesidades

Optimiza los procesos y sistemas actuales de la empresa al tiempo que se busca nuevos sistemas y
procesos para la mejorar la productividad empresarial

Responde a las demandas actuales al tiempo que se emprende la busqueda de oportunidades
futuras

Mejora la eficiencia de las tecnologias actuales al tiempo que se explora alternativas tecnolégicas
mas efectivas y productivas

Planea la obsolescencia de los productos de manera simultdnea con el disefio y desarrollo de

nuevos productos y servicios
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14. Los resultados de la accién empresarial muestran que la organizacién:
Se adapta con facilidad a los cambios del entorno

Responde con rapidez a las demandas cambiantes de los clientes

Integra tecnologias disruptivas en sus actividades de creacién de valor
Mantiene su potencial competitivo durante las crisis
Supera en forma efectiva los riesgos que enfrenta

Transforma con facilidad sus procesos productivos

15. La organizacidén realiza actividades investigativas relacionadas con:
Desarrollo tecnolégico

Disenio y desarrollo de productos y servicios

Produccién y operaciones

Sistemas de gestién empresarial

Productividad empresarial
Clientes, consumidores y mercados
Sistemas de informacién

Procesos de innovacién
Gestién del conocimiento
Procesos para lograr la sostenibilidad

Estudios prospectivos

Competitividad de la empresa

16. Los procesos decisionales de la empresa se fundamentan en:
Los reportes del 4rea de mercadeo

Los resultados financieros de la empresa

Los informes de competencias de los trabajadores

Los resultados de Investigacién y Desarrollo (I+D)

Los reportes de produccién y operaciones

los informes de servicio al cliente

17. La empresa puede enfrentar situaciones criticas causadas por:
Mercados cambiantes

Tecnologias emergentes

Consumidores mds exigentes
Mayor oferta de productos y servicios
Nuevos modelos de negocio

Nuevas formas de comercializacién de productos y servicios
Transformacién de los procesos productivos
Normas gubernamentales

Mecanismos de seguimiento y control existentes en la empresa
Crisis en el sector o industria

18. La principal fortaleza de la empresa esta:

Los clientes atendidos

Los proveedores de materias primas

El proceso productivo

El producto o servicio
Los mecanismos de creacién de valor
La localizacién de las instalaciones

El modelo de negocio

Las estructuras organizacionales de la empresa

19.La empresa para lograr trascender y asegurar la sustentabilidad:
Ubica a las personas segun las competencias

Ha definido las metas a lograr

Determina los valores que guiaran su accién futura

Define los principios que orientaran sus acciones futuras
Establece y comunica a sus grupos de interés el foco estratégico
Emprende acciones para diferenciar productos y servicios

Faculta / empodera a los empleados

20. Las acciones que evidencian efectiva gestién del conocimiento en la empresa
son:

Estructuracién y almacenamiento del conocimiento disponible

Difusién del conocimiento

Aplicacién de sistemas de inteligencia artificial
Creacién colectiva del conocimiento

Compartir los nuevos conocimientos

Utilizacién de sistemas Cloud Computing (SaaS)

Adquisicién y apropiacién de nuevos conocimientos
Aplicacién y transferencia de los nuevos conocimientos
Introduccién de Internet Industrial de las Cosas (IloT) a las operaciones empresariales

Informacién del entrevistado.

Nombre Cargo | Teléfono | E-mail

Firma del Entrevistado y Validacién de la Informacién
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Anexo 3: Modelo Plan de Accion

. Grado de Importancia de la Accién

Cuestiones de . . .

Factores . Acciones a Ejecutar en la Empresa Intervenida
Referencia

Muy Importante Poco
Importante P Importante

¢ Cudl es la finalidad
principal?

¢, Qué objetivos se
desean lograr?

¢ Cudles son las metas
deseadas?

¢ Cuantos resultados
se espera obtener?

¢ Cudl es la calidad de
los resultados
esperados?

¢ Cémo se valoran los
progresos de la
iniciativa?

¢ Cuanto tiempo se
requiere para la
implementacion de la
iniciativa?

¢ Cuando se debe
disponer de los
resultados?

¢ Cuando se deben
entregar los reportes
de avance?

¢ Cudles son las areas
involucradas?

¢ Donde se realizan las
Localizacion [iniciativas?

¢Cuéles son las
instalaciones
involucradas?

¢ Cudles son los
recursos requeridos
para la iniciativa?

¢ Qué cantidad de cada
recurso se requiere
para ejecutar la
iniciativa?

¢ Qué condiciones
requiere la ejecucion
de la iniciativa?

¢ Cudles son los hitos o
puntos de control de la
iniciativa?

¢, Cémo se valoran los
resultados logrados?
¢, Cémo se definen las
acciones correctivas a
emprender?

¢ Cémo se verifica los
resultados obtenidos?
¢ Cudles son los
criterios para la
verificacion de los
resultados?

¢ Quién verifica los
resultados logrados?

Propésito

Resultados

Tiempo

Recursos

Indicadores

Verificacion
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