MODELO DE GESTION DE LOS INTANGIBLES ESTRATEGICOS FUNDACION
CREACIONES MIQUELINA

MABEL MARTINEZ TOVAR

UNVERSIDAD EAN
FACULTAD DE ESTUDIOS EN AMBIENTES VIRTUALES
MAESTRIA EN PROYECTOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

2020



MODELO DE GESTION DE LOS INTANGIBLES ESTRATEGICOS FUNDACION
CREACIONES MIQUELINA

MABEL MARTINEZ TOVAR

Trabajo dirigido para optar por el titulo de

Master en proyectos de desarrollo sostenible

Tutora académica:

SANDRA XIMENA DIAZ SANCHEZ

UNVERSIDAD EAN
FACULTAD DE ESTUDIOS EN AMBIENTES VIRTUALES
MAESTRIA EN PROYECTOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

2020



Gracias

Mis agradecimientos infinitos al Dios que me ama y me dio la oportunidad de

aprender. El aceite provino de sus manos.

A mi amado esposo Fredy, por su apoyo incondicional, sin él no hubiese podido

lograrlo. Gracias amor.

A mis hijitos Salim y Emmanuel, por tener paciencia, ceder muchos tiempos y deseos

para poder apoyar este suefio.
A mi familia, siempre ahi.

A Diana Murcia, por cada palabra, por cada ayuda, por cada guianza. Eres una

maestra para mi vida.

A todos los amigos de FCM, por su tiempo, por su amor a la obra, por su apoyo

incondicional, buscando que la fundacién contine muchos afios.

A la comunidad Religiosa Adoratrices, gracias por permitirme ver lo que han

construido, poderlo compartirlo al mundo y apoyar su crecimiento.



CONTENIDO

PATE | .. e e r e reennes 1
1 INTRODUCCION ..ottt sttt 1
A O ] = N | I AV 1 SRR 3
2.1 ODJELIVO GENEIAL.......cui ettt e e e reesre e e 3
2.2 ODJetiVOS ESPECITICOS ....cuviivieiiieie ettt re e 3

3 JUSTIFICACION ...ttt 4
4 MARCO DE REFERENCIA ...ttt e e 7
4.1 EMPrESas SOCIAIES ......ecviiiiiiiciie ettt et te e e s e e steenesneesreenrens 7
4.2 ACHVOS INTANGIDIES. ...oceeei e 9
42,1  Capital INtEIECTUAL. ..o 10

4.3  Lageneracion de valor de los activos intangibles: recursos y actividades..................... 13
4.3.1 Definicion de recursos y actividades intangibles ... 13
4.3.2  Disposicion estratégica de 10s recursos intangibles ...........ccocveverenene e 13
4.3.3  Modelos de medicion de los recursos intangibles............cccooviiriienniiiencesee 15
4.3.3.1 Medicién y gestion de intangibles de acuerdo a la metodologia Meritum ...... 15

5

6

4332 Medicion y gestion de intangibles de acuerdo a la metodologia propuesta por
Solano. 16

434  Modelos de gestion de 10s activos intangibles ... 19
MARCO INSTITUCIONAL DE LA FUNDACION CREACIONES MIQUELINA .......... 23
5.1  Referentes StratEhiCOS .......ieiueiierieieerieie sttt ettt see e 24
T = (0T (0] = T (] - SRS 25
5.3  ODbjetivos estrategiCoS FCM ......c.ccoiiiiiiicceece et 25
DISENO METODOLOGICO.......couiiririiiirineiesssissie et 27
6.1 Enfoque metodoldgico del diagnGStiCo ..........ccoeevviiiiiiieiiiicceee e 27
G T Y/ (11T 1 PR RPTR 28
6.3  RECOIECCION B UALOS .....evvveeieieeieeee ettt sre et enneenes 29
6.3.1  Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion............cccocevceveiieneivsnenns 29
6.3.1.1 Elgrupo FOCAL........ooeiii e 29
6.3.1.2 Entrevistas Semi eStrUCTUTAAAS ..........cvviirieiieieie e 30
6.3.1.3 MEtodo de ODSEIVACION .........ooveieiiiiiiciciee e 31

6.3.1.4 REVISION AOCUMENTAL ... oottt 32



6.3.1.5 ot 0015 - L 32

6.3.2  Recoleccion y procesamiento de la informacion............cccccooeveveveniiesie s 32
6.3.2.1 Grabacidn y transcripcion de grupo focal y entrevistas.........ccoceveveivivennne. 32
6.3.2.2 Organizacion de 1a INfOrmMacioN............ccoeiieie i s 33
6.3.2.3 Estrategia de validacion de la informacion.............ccocvvvvnninnenene s 34

6.4  Enfoque metodoldgico del modelo de gestion de los intangibles .........ccocooevevvivinennns 36
PARTE I1. Desarrollo del trabajo.........ccoveueiieiiee et 39
7 EVALUACION DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES DE LAFCM......coovecvveevieiereenien, 39

7.1  ldentificacion y caracterizacion de los Activos Intangibles............cccoovveveiiiiiicinenns 39

7.1.1  Activo intangible Modelo de acompafiamiento. ............ccoocvererieerenreneere e 41
7.1.1.1 Atributos del intangible modelo de acompafiamiento ...........ccccceveveieiiiinnnns 41
7.1.1.2 Resultados esperados desde la gestion del activo intangible modelo de
ACOMPANAMIEINTO ... ettt bbb bbbt et e e sn bbb e 42

7.1.2  Activo Intangible Acuerdos Favorables...........ccovveiiiiiiiiinieeee e 43
7.1.2.1 Atributos del intangible acuerdos favorables.............ccoooviinniininiss 45

7.1.2.2 Resultados esperados desde la gestion del activo intangible acuerdos
favorables 46

7.1.3  Activo Intangible Modelo de ProducCion ...........ccccevvieiiiieiieieiese e 46
7.1.3.1 Atributos del intangible acuerdo favorables ...........ccccooevvieiicncce e 47

7.1.3.2 Resultados esperados desde la gestion del activo intangible modelo de
produccion48

7.2 Analisis de los activos intangibles por tipo de intangible y determinacion de los resultados
que evidencian su contribucion a la organizacion .............cccccvevieieiieese e 48

7.2.1 Resultados actuales de la gestion en activos intangibles de acuerdo a los

componentes de capital intangible (Humano, estructural y relacional).............c.cccccvevuvrnnnee. 49
7.2.1.1 Modelo de aCoMPANAMIENTO ........cceiiiiiieieie e 49
7.2.1.2 ACUEIdOS faVOrabIES........oouieiieii e 56
7.2.1.3 MOdelo de PrOTUCCION .....c.veiiieieiiieccseee e 60

7.2.2  Estadio de las actividades intangibles de los activos intangibles.............c.cc.coovnee. 65
7.2.2.1 Actividades intangibles del modelo de acompafiamiento............cccccevveriennnene 66
7.2.2.2 Actividades intangibles de los acuerdos favorables.............cccoooveiiiiiieiieininns 72
7.2.2.3 Actividades intangibles del modelo de produccCion ...........ccccceveviveiciiniennnnn 75

7.2.3  Conclusiones del diagnOStiCO ........ccuiiiiiieiieieieie et 79



PARTE I Plan de INTEIVENCION .....ooee oo ettt e e e e e e e e e eeens 83

8 MODELO DE GESTION DE LOS INTANGIBLES ESTRATEGICOS.......cccoecevereeee. 83
8.1  Propuesta de modelo de gestion de intangibles. .........cccoeieiieiiiiiieciece e 83
8.1.1  Objetivos de la propuesta de un modelo de Gestion de intangibles........................ 85
8.1.2  Base inspiracional del MOdel0..........cccoviiiiiiiiiiiee e 85

8.1.3  Descripcidn de los elementos y componentes del modelo de gestion de los

INEANGIDIES ... 87
8.1.3.1 Componentes en el modelo de gestion de intangibles ...........ccocvveveiiieninnne. 88
8.1.3.2 Elementos del modelo de gestion de intangibles. ... 89

8.1.4  ENfoque de INQICAOIES .......ccviiiiiieieie e 91

8.1.5  Sistema general de evaluacion del Modelo ..........ccooeviiiniiiiiincee e 92

8.2  Aplicacién del modelo de gestion de los intangibles estratégicos de la FCM ............... 92

8.2.1  Objetivo general de la aplicacion del modelo de gestion de los intangibles

eStrategiCoS e 18 FCM ... .ottt 92
8.2.2  Desarrollo del Modelo en la FCM por intangible identificado ............cccccocvivnnnene 93
8.2.2.1 Activo intangible: Modelo de acompafiamiento...........ccocvvvevereiene s 94
8.2.2.2  Activo intangible: Acuerdos favorables.............ccoiiiiiiiiiici s 96
8.2.2.3 Modelo de PrOQUCCION ........ccoiuiiiiiiiiieeicee e 97

8.2.3  Lineamientos de la implementacion del modelo de gestion de intangibles en FCM

99

e S 1010 o= To (o] 1 TSRS 104
8.2.5  Evaluacion de los intangibles de 1a FCM .........cocooiiiiiiiiiineeee e 105
8.2.6  Cronograma de implementacion ...........c..covviieiereieie e 105
CONCLUSIONES ...ttt e et e e sa e e e anb e e e eat e e e anteeenneeeeneeas 115
RECOMENDACIONES ... .ottt e e st e et e e e st e e e saae e e nreeeenareeans 118
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt er e 120
ANEXOS . ...ttt ettt R et bR Rt et R et et neete bt nearenrs 125
ANEX0 1. GUIa de grupo FOCAI ........cciiiiieicieie e 125
Anexo 2. ENtrevistas Semi eSITUCTUIAAA .......ccuovvevireiiiieiieieie et 126

ANEXO 3. ENLrEVIStAS QrUPAIES.......ioeeiiieiieie ettt ettt raente e sneenns 131



ANEX0 4. ObServacion dOCUMENTAL. ..ot e e e e e e e e eaee s 136

ANEXO0 6. FOrMALO 08 BNCUBSTA ......cviiviiiieiiitieieie ettt bbb ene s 139
ANEX0 7. REPOIE 08 ATLAS T ..ot 142
Anexo 8. Matriz de Resultados esperados por tipo de capital ...........cccoooviiiiiiiiiniiis 147
Anexo 9. Procedimiento de ProdUCCION .........cccveieiieieciie sttt 148
Anexo 10. Competencias evaluadas por el SENA ..........coo oo 149
Anexo 11. Diagrama de SUPErviSiON FCM ..ot 151
Anexo 12. Actividades intangibles para el plan de accién modelo de acompafiamiento............ 152
Anexo 13. Actividades intangibles para el plan de accion, activo acuerdos favorables............. 153

Anexo 14. Actividades intangibles para el plan de accion, activo Modelo de produccién......... 155



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Ejemplo de aplicacion de 1a metodologia ..........cceveeieiiieiiiisiceieee e 16
Tabla 2. Clasificacion de activos tangibles e intangibles...........ccocoiiviiiiiieiciese s 17
Tabla 3. Indicadores de primer y segundo nivel. Componentes de capital intangible................. 17
Tabla 4. Modelos de gestion de intangibIes ...........cooveoviii i 20

Tabla 5. Relacion de los modelos de evaluacion y gestion de intangibles con la propuesta de

MOUEIO A& rEAIIZATA. ........eeeeeee et et steeeesreesreeneeas 22
Tabla 6. Ingresos por ventas N 1a FCM ... 24
Tabla 7. Objetivos eStratégiCoS FCIM .........oiiiiiiie e 26
Tabla 8. Muestra poblacional por técnica por CONVENIENCIA..........cccvivieeeeieieriere e 28
Tabla 9. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion.............ccocoevieieinccieieecens 29
Tabla 10. Matriz de congruencia metodOlOQICA ........cc.evveiieieiieii e 37
Tabla 11. Atributos de los intangibles de FCM en el modelo de acompafiamiento...................... 42
Tabla 12. Resultados esperados desde el modelo de acompafiamiento ..........cccccevevereieneniennns 43
Tabla 13. Actores de acuerdos favorables............coivee e 44
Tabla 14. Atributos de los intangibles de Fundacion Creaciones Miquelina..............ccccoveeverneenee. 45
Tabla 15. Resultados esperados desde los acuerdos favorables............ccccvevveiieiiicie e 46
Tabla 16. Atributos de los intangibles de Fundacion Creaciones Miquelina.............cccccocevvninens 47
Tabla 17. Resultados esperados del modelo de produCCion............ccccoviiiiiiiieiene e 48
Tabla 18. Indicadores del modelo de acompafiamiento desde capital humano .............ccccccveeee. 49
Tabla 19. Indiciadores del modelo de acompafiamiento desde capital estructural ....................... 52
Tabla 20. Indiciadores del modelo de acompariamiento desde capital relacional......................... 54
Tabla 21. Indiciadores de acuerdos favorables desde capital humano.............ccccccevvvieiviiecnenee. 56



Tabla 22.
Tabla 23.
Tabla 24.
Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.
Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.
Tabla 33.
Tabla 34.

Tabla 35.

Tabla 36.

Tabla 37.

Indiciadores de acuerdos favorables desde capital estructural..............cccccoevveiveiiennne 58
Indiciadores de acuerdos favorables desde capital estructural..............cccccoeveiveriennnnn 59
Indiciadores del modelo de produccidn desde capital humano............c.cccccovrereincnnen. 60
Indiciadores del modelo de produccion desde capital estructural...............ccccooevrnnnen. 61
Indiciadores del modelo de produccion desde capital relacional.............cc.ccooveienene. 64
Actividades del activo intangible modelo de acompafiamiento............ccccccceevvevieenenn, 66
Actividades intangibles del activo acuerdos favorables.............cccocvvviieniiiiciieincnn, 72
Actividades intangibles del modelo de producCion ............ccccoceieinienenniencnereeee s 75
Evaluacién semaforica del estadio de 10s intangibles............cccooevieiiiiiii i 79
Propuesta y aplicacion de un modelo de gestion de intangibles............cccoceveiieiinennns 83
Hallazgos del diagndstico y relacion con el marco referencial............ccccceecevvivivennnne. 84
Descripcion por componente de capital y actividades intangibles..............cccccccvvvenane. 90
Indicadores de primer nivel por componente intangible............c.ccooevieiiiieieciece 91

Tabla de indicadores de primer y segundo nivel-modelo de gestion de intangibles de la

...................................................................................................................................... 104
Rangos de evaluacion 0 AVANCES .........ccceriieerierieeee et 105
Cronograma de implementacion del modelo de gestion de la FCM...........ccccoveevenee 106



INDICE DE ILUSTRACIONES
llustracion 1. Organigrama Fundacion Creaciones Miquelina...........cccocevvveveiieiecce e, 25
lustracion 2. Red semantica de intangibles FCM.........ccoiiiiiiiiiiiieeeeee e 35

lustracion 3. Proceso metodoldgico de la construccion del modelo de gestion de los intangibles

BSLFALEYICOS FCM..... ittt et e st et e e st e et e s st e s teeneesre e teeneenneens 37
llustracion 4. Objetivos estratégicos vs activos intangibles ... 40
lustracion 5. Propuesta de modelo de gestion de los intangible ... 86

llustracion 6. Preguntas que facilitan el desarrollo de la propuesta de modelo de gestion de los

1L =T aT0 T o] LSS 87
llustracion 7. Proceso de definicion de los activos intangibles y sus componentes...................... 89

lustracion 8. Aplicacion del Modelo de gestion de los Intangibles estratégicos en la FCM ....... 94

lustracion 9. Modelo de gestion de los intangibles. Activo modelo de acompafiamiento........... 95
llustracidon 10. Modelo de gestion de los intangibles. Activo acuerdos favorables ...................... 96
llustracion 11. Modelo de gestion de los intangibles. Modelo de produccion.............c.ccccceveneee. 98
llustracion 13. Flujograma de implementacién activo modelo de acompafiamiento.................. 100
llustracion 14 Flujograma de implementacion activo acuerdos favorables .............ccocccevvvinnene 102
llustracién 15. Flujograma de implementacion activo modelo de produccién ... 103



Grafico
Grafico
Grafico
Grafico
Grafico
Grafico
Grafico
Grafico
Grafico
Grafico
Grafico

Gréfico

Gréfico

Gréfico

INDICE DE GRAFICOS

1. Comparativo de descuentos por reclamo calidad Paramo 2018-2019 (en dolares).... 62
2. Actividades intangibles del resultado generacion de empleo inclusivo...................... 67
3. Actividades intangibles del clima laboral favorable.............c.ccocoeiviiiiiiiicicicceee 69
4. Actividades intangibles del resultado de reduccion del tiempo de acompafiamiento. 70
5. Actividades intangibles resultado de atraccion de donaciones ...........cccceceeeveivrinanins 71
6. Actividades intangibles del resultado productos exclusivo ............ccccccvveiiicninnnnns 73
7. Actividades intangibles del resultado Ventas ............cccccevvvvieiieic e 74
8. Actividades intangibles del resultado competencias SENA ..........ccccoeviviveieeiecnenn, 75
9. Actividades intangibles de la disminucion de 10S reprocesos..........ccooerevrererreeereenn 76
10. Actividades intangibles del resultado calidad en la confeccion............cccccccoevevenee. 77
11. Actividades intangibles en la capacidad de producir prendas de alta complejidad .. 78
12. Estadio de desarrollo de las actividades intangible del modelo de acompafiamiento.

.......................................................................................................................................... 80
13. Estadio de desarrollo de las actividades intangibles acuerdos favorables ................ 81
14. Estadio de desarrollo de las actividades intangibles modelo de produccién ............ 82

10



RESUMEN EJECUTIVO

Este documento tiene por propésito mostrar como la Fundacion Creaciones Miquelina,
cuyo enfoque se basa en los elementos sociales y productivos, puede maximizar sus posibilidades

de valoracion empresarial, asi como convertirse en un ejemplo para otras empresas sociales.

El documento se desarrolla a partir de cuatro momentos asi: a) Identificacion de los
intangibles, que por su misma naturaleza son complejos de hallar y que surgen de las
discursividades de los participantes. b) Ubicacion de los intangibles dentro de las diferentes
estrategias y procesos al interior de la Fundacion. c) Caracterizacion de los intangibles a partir de
la evaluacion de su estadio de desarrollo d) Presentacion de un modelo de gestion intangible, que
pretende servir de hoja de ruta para facilitar el control y madurez de los intangibles actuales, como

la identificacion y el desarrollo nuevos.

Aunque este documento tiene un enfoque de trabajo dirigido, pretende que sirva de
apoyo para otro tipo de empresas sociales que desean mostrar el equilibrio en la combinacion de
los lenguajes empresariales y de desarrollo social, generando impacto social y econémico a partir

de la gestion de sus activos intangibles estratégicos.



Parte |

1 INTRODUCCION

La Fundacion Creaciones Miquelina lleva 40 afios en el mercado ha empleado hasta
250 personas mujeres en condiciones de alta vulnerabilidad en las épocas de mayor estabilidad. Se
dedica a la confeccion de prendas para alta montafia y dotacion, exportando el 80% de su
produccidn, con unas ventas entre el 2010 al 2015 que llegaron a los $37.209.526.186 (FCM,
2015). Su caracteristica social la hace relevante, como ejemplo de valor compartido, se encuentra

ademas certificada en Comercio Justo y cuenta con certificacion ISO 9001.

Pese a todos estos avances, en los ultimos afios ha generado pérdidas que ponen en
riesgo la Fundacién y la generacidn de empleo a las mujeres vulnerables que es su razon de ser.
Comprender cudles son los principales obstaculos y barreras que impiden su crecimiento, como
también identificar los factores que pueden generar ventajas competitivas sostenibles, puede ser

un aporte relevante que le permita encontrar caminos de avance y crecimiento.

Existe interés de la comparfiia por buscar equilibrio entre el desarrollo social y la
sostenibilidad econdmica, influyendo en posibles mercados interesados en las compras inclusivas
con gran valor social, esta necesidad permite que exista un campo de investigacién que busque

hallar estas posibles acciones a partir de la gestion de los intangibles de la organizacion.

El trabajo dirigido entorno de los intangibles estratégicos, busca generar un modelo de
gestién de intangibles adaptado a las particularidades de una empresa producto de un programa
social, que permita el desarrollo, la busqueda de oportunidades y la generacion de acciones

sistematicas que generen valor y competitividad.

El documento que a continuacion se presenta, se desarrolla en tres partes asi: i) Marcos
de referencia, metodoldgico e institucional, ii) Desarrollo del trabajo, a partir de la evaluacion de
los intangibles estratégicos que incluye la definicion de los activos intangibles, su andlisis basado
en los resultados actuales y la valoracion del estadio de desarrollo iii)Modelo de gestion de los
activos intangibles, que contiene dos grandes partes, por un lado la propuesta de adaptacién del
gestién de intangibles a partir de los postulados tedricos y por otra, la aplicacion de dicho modelo

a la Fundacion Creaciones Miquelina.



Para identificar los intangibles dentro de la organizacion, se realizé un diagnostico de
enfogue mixto, que permitid recoger datos cualitativos para identificar los activos intangibles y los
resultados esperados basados en las expectativas y los objetivos estratégicos de la organizacion.
Posteriormente se realizd la medicion del estado de desarrollo a partir de técnicas de tipo

cuantitativo que permitieron concluir las brechas entre lo actual y lo esperado.

Por ltimo, se realizo la propuesta de adaptacion del modelo de gestion de intangibles,
disefiado a partir de referentes teoricos, la definicién de los elementos y componentes de dicho
modelo, la construccién de un arquetipo y de un marco referencial de indicadores y evaluacién. El
modelo desarrollado, fue aplicado a la Fundacion Creaciones Miquelina, dejando los referentes

generales para gue se realice su posterior implementacion.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Crear un modelo de gestion integral de intangibles estratégicos de la Fundacion

Creaciones Miquelina que aporten al desarrollo empresarial sostenible
2.2 Objetivos Especificos

e Determinar el modelo de evaluacion de los intangibles mas adecuado para desarrollar el
diagnostico de la Fundacion Creaciones Miquelina.

o Realizar el diagnostico de la Comunidad de Religiosas Adoratrices que permita la comprension
de problematica relacionada con la gestion de sus intangibles y concluir acerca de las

oportunidades de mejora.

e Disefiar un modelo de gestion de los intangibles producto de la adaptacion de los referentes

teoricos, aplicandolo a la organizacion a partir de los intangibles identificados.

e Proponer un plan de implementacion que debera hacerse en la organizacion segun los resultados
obtenidos en la etapa de diagndstico.
e Formular recomendaciones sobre el seguimiento al despliegue estratégico y apropiacion del

modelo.



3 JUSTIFICACION

Tras 40 afios de trabajo, la Fundacion Creaciones Miquelina (FCM) ha conseguido
consolidar una estrategia de empleo inclusivo, manteniendo estandares de calidad y productos de
alta exclusividad. La generacion de empleo para mujeres en condiciones de alta vulnerabilidad
que por la falta de oportunidades, baja escolaridad, familias violentas y condiciones
socioecondmicas desfavorables, no consiguen vincularse al sistema laboral, es un aporte al pais

para disminuir la brecha de la pobreza y la exclusion.

En Colombia se estd despertando un interés en los gremios empresariales que
comprenden que en el marco del post-conflicto, la empresa privada tiene un rol importante en la
generacion de oportunidades equitativas basadas en la I6gica de su quehacer privado, pero con
estrategias sociales alineadas al propdsito del negocio. La ANDI por ejemplo ha generado la
“Estrategia de Competitividad inclusiva” basado en la empresa privada como el mayor generador
de posibilidades econdmicas sostenibles, articuladas a sus negocios y junto con otros aliados como
USAID y la Fundacion Corona, han generado una guia de promocion del empleo inclusivo, como
una propuesta para la implementacion de estas iniciativas. (ANDI, USAID, Fundacién Corona,
ACDI-VOCA, 2018). Por su parte la Camara de Comercio a partir de los diferentes clsteres, esta

fortaleciendo la estrategia de Valor Compartido, bajo el mismo principio.

Estas estrategias han reunido a un numero importante de empresas que buscan
fortalecer sus acciones sociales y que estas, favorezcan su marca y reputacion frente a sus clientes
finales, lo que representa igualmente rentabilidad. Estrategias incluyentes como estas, se soportan
y a su vez favorecen el desarrollo de activos intangibles, que crean valor y mejoran la capacidad

competitiva de la empresa, aportando positivamente a los resultados econémicos.

Diaz (2017), plantea como las empresas estan llamadas a buscar la generacion de
nuevas practicas y politicas empresariales en donde cobre relevancia los activos intangibles, dando
paso a la solucion de problemas sociales. Los activos intangibles se crean a partir de las
capacidades existentes de otros activos tangibles e intangibles y se unen a las acciones estratégicas
para crear valor (Kaplan y Norton, 2004), entre estas las acciones esté la inclusion social, de la
que se ha hecho referencia.



“Un activo intangible es un activo no monetario identificable, carente
de sustancia fisica, poseido para uso en la produccion o suministro
de bienes o servicios, para alquiler a otros o para propésitos
administrativos. Una activo es un recurso: a) Controlado por una
empresa como resultado de eventos pasados y b) por el cual se espera
que fluyan beneficios econdémicos futuros para la empresa”.

(Mantilla, 2000, p.168).

Como lo plantea Diaz y Lozano (2015), existen una serie de modelos que se han creado
para monitorear los intangibles en temas relacionados con la marca, evaluar el prestigio, la imagen,
la reputacion y la forma de direccionar los colaboradores, entre otros aspectos, que si bien son de
alta importancia para las empresas en general, para las empresas sociales no tiene el mismo
propdsito. Algunas de estas metodologias no responden directamente a los intereses de las
empresas sociales, que no se basan en el valor comercial de mercado que puede adquirir a partir
de la gestion de los intangibles, si no en la basqueda de oportunidades que mejoren las condiciones
y beneficios internos, asi mismo la sostenibilidad de estas iniciativas sociales. El incremento de

reputacion o la generacion de mayor capital relacional tiene como fin Gltimo el trabajo misional.

En la actualidad las empresas sociales recurren a herramientas como los balances
sociales en el marco de los Estandares GRI y otro tipo de reportes que les permitan mostrar el
impacto de sus acciones en el marco de la responsabilidad social, sin embargo, no se encuentran
experiencias aplicadas de la evaluacion de los intangibles dentro de este tipo de organizaciones.

Disefiar un modelo de gestion de intangibles, adaptando referentes tedricos que se
articulen a la estrategia del negocio, busca por un lado aprovechar las ventajas competitivas
relacionadas a la responsabilidad social, favorecer la articulacion de otros intangibles que no han
sido considerados de forma importante para estimular el mercado e impulsar el reconocimiento del
Core del negocio. Esto incluye de forma importante la experticia en la generacion de empleos
inclusivos y la cultura organizacional que giran entorno a una filosofia social, para darle valor a
los resultados y posicionar la empresa conforme a su razon de ser, sin perder su concepto
empresarial.

En el caso de la Fundacion Creaciones Miquelina, sus colaboradores comprenden el
valor social de sus acciones, pero no ha identificado sus intangibles y como estos aportan a su

sostenibilidad. No existe alguna referencia respecto de su evaluacion y por tanto no se puede
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generar un proceso de gestion, que permita fortalecer los recursos intangibles y los resultados
generales.

Algunos aspectos evidencian la necesidad de generar procesos de gestion para mejorar
los resultados son por ejemplo: la capacitacion y especializacion de los operarios que en el 2019
no mostrd acciones en sus resultados, los costos en los reprocesos que alcanzaron la cuantificacion
de $39.900.000 entre el 2018 y 2019, los costos de la rotacion que se calcularon alrededor de
$260.000.000 en el 2019 y la disminucidn de las ventas, que pasaron de $8.296.148.356 millones
de pesos en el 2016 a $5.105.446.670 para el 2019. Estos resultados evidencian la necesidad de
generar acciones que permitan monitorear las actividades intangibles y fortalecer los recursos.

La FCM requiere pronto apoyo para mostrar al mercado la importancia de adquirir
productos con alto valor social generados por una empresa con condiciones para ser competitiva e
innovadora, por lo que realizar un diagnéstico que permita identificar los activos intangibles, su
madurez y proponer un modelo de gestidn estratégico de los mismos, puede generar un impulso
que permita el cumplimiento de este proposito.

Es también una manera de generar un impacto, siendo referencia para empresas
sociales, que buscan el equilibrio en lo productivo y lo social, evidenciando a partir de un modelo
de gestion, la forma como estas empresas pueden ser competitivas, impulsar el empleo inclusivo y
convertirse en apoyo para la solucién de problemas sociales, aportando a los resultados de los ODS.
Estas iniciativas pueden ser ademas facilmente acompafiadas por agencias de Naciones Unidas, la
ANDI y otras instituciones que pueden encontrar en ellas, la solucion a la pobreza extrema, la
equidad de género y el empleo digno, superando barreras como la falta de educacion, la

vulnerabilidad y las estructuras excluyentes de nuestras sociedades.



4 MARCO DE REFERENCIA

4.1 Empresas sociales

La empresa social es definida como un modelo de organizacién que combina el
principio mercantil de la maximizacion con fines no lucrativos es decir sociales. (Defourny y
Nyssens, 2012)

Defourny y Nyssens (2012), definen tres dimensiones que definen las empresas

sociales y que permiten diferenciarlas, asi:

e Dimensiones sociales y econdmicas de las empresas sociales: produce bienes y/o vende
servicios. Tienen un significativo riesgo financiero que es asumido por los fundadores y su
sostenibilidad depende del esfuerzo de fundadores y trabajadores. Cuentan con un nimero
minimo de trabajadores remunerados, generando trabajo formal.

e Dimension social de las empresas sociales: el objetivo es beneficiar a la comunidad. Es una
iniciativa creada por la sociedad civil y tiene una distribucion limitada de beneficios

e Gobierno participativo: alto nivel de autonomia porque no depende de otros para la toma de
decisiones, para ningun aspecto incluido su cierre y tienen un alto nivel participativo de

personas interesadas.

Pfeilstetter (2017), define las empresas sociales como aquellas organizaciones que
comercian para fines no lucrativos, buscan lucrar rentabilidad para generar beneficios colectivos-
publicos, a partir de la reinversion de los recursos. Puede extenderse a cooperativas que reinvierten
los recursos en sus asociados y a empresas cuyo compromiso ético con la comunidad es el centro
de sus acciones. Como plantea Ronquillo (2015), las empresas sociales son caracterizadas por la
creacion de valor, en el sentido de buscar el progreso social, mediante la generacion de
oportunidades para la inclusion social, representando causas que apoyen la mitigacion de los
efectos secundarios de las actividades econdmicas que en muchos casos excluye las personas mas
vulnerables. Flores (2012), agrega que el beneficio colectivo se consigue cuando se integran

diversos stakeholders a una causa comun.

En los documentos de emprendimiento social, de la Comision Europea (2015),

consideran que una empresa social cumple con esta categoria, en la medida en que su objetivo



principal radique en la generacion de un impacto social por encima de los beneficios que puede
producir para sus propietarios o0 accionistas, el aprovechamiento del superavit para reinversion en
los objetivos sociales y la direccion de la empresa a cargo de empresarios responsables que generan
procesos de inclusion de los trabajadores, clientes y otros stakeholders.

Las empresas sociales por tanto tienen un mayor interes en los aspectos de tipo social,
que otras empresas, que incluyen este componente como parte de un compromiso con la sociedad
dentro del marco de la responsabilidad social, pero que no necesariamente las acciones que realizan

estan articuladas a su misionalidad y a su estrategia de negocio.

La responsabilidad social por su parte es definida por la Organizacion internacional de

Normalizacion (1SO), plantea desde la norma ISO 26000, la responsabilidad social como:

“Las acciones de una organizacién para asumir su
responsabilidad por los impactos que sus actividades tiene en la
sociedad y el ambiente, las cuales deben ser consistentes con los
intereses de la sociedad y el desarrollo sostenible; estas basadas en
el cuidado ético y cumplimiento de leyes aplicables e instrumentos
intergubernamentales y estas integradas en las actividades cotidianas
de la organizacion”. (Organizacion Internacional para la
Estandarizacion , 2010)

La evolucién del concepto ha permitido pasar de solo brindar mejores beneficios a los
accionistas, sino también a establecer compromisos sociales entorno a los impactos sociales
generados por las empresas, las practicas de buen gobierno, la gestion y prevencion de riesgos, 1os
mecanismos anticorrupcion, el apoyo a los grupos minoritarios y a los histéricamente excluidos,
convirtiendo la empresa en una actor relevante que atiende los stakeholders, los reconoce e

interactla, buscando soluciones a problemas sociales comunes.

Ahora bien, las empresas sociales pueden aprovechar sus acciones, que estan mas alla
de la responsabilidad social, como una forma de resaltar sus intangibles, que por su naturaleza no
son tan evidentes pero que hacen parte de su razén de ser, permitiéndoles mostrar ventajas
competitivas, dificiles de imitar por la forma particular de hacer las cosas. Gestionar los intangibles
de las empresas sociales, coloca a estas organizaciones en un marco internacional que es

consecuente con los objetivos de desarrollo sostenible, haciendo un aporte a las economias de pais,
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la disminucién de la pobreza y la generacion de productos y servicios competitivos, que pueden
hacer una gran diferencia en las economias. Ahora que cada vez se habla de sostenibilidad, las
empresas son un marco interesante para impulsar los negocios sociales, mas alla de la

responsabilidad social.
4.2 Activos intangibles.

Los bienes intangibles, son “activos no materiales que consisten en un recurso
controlado por la empresa como resultado de acontecimientos pasados y de los cuales se espera
que generen beneficios futuros a las entidades o individuos que controlan su aplicacion”. (Canta

Gualjardo, 1996, p.491).

Un activo intangible es factible de ser reconocido, bajo los siguientes criterios: (a) es
probable que los beneficios econémicos futuros que se han atribuido al mismo fluyan a la entidad,
y (b) el costo del activo puede ser medido de forma fiable (Perez y Tangarife, 2003).

Segun el cdédigo de regulaciones de Estados Unidos, Code of Federal Regulations
(CFR) numeral 1.482 del titulo 26, se considera intangibles los elementos que tienen valor
sustancial independiente de los servicios de cualquier individuo y son clasificados por este
organismo asi: Patentes, invenciones, férmulas, procesos, disefios, patrones o know-how, derechos
de autor, composiciones literarias, musicales o artisticas, marcas o nombres comerciales,
franquicias, licencias o contratos, métodos, programas, sistemas, procedimientos, campafas,
encuestas, estudios, prondsticos, estimaciones, listas de clientes o datos técnicos y otros que

derivan su valor de sus atributos por su contenido intelectual.

Al respecto los activos intangibles como las marcas, patentes nombres comerciales y
empresariales o canales de distribucidn ya se encuentran en los balances contables y financiero,
pero otros como la innovacion, la flexibilidad, la educacion e investigacion y el capital humano
aun no lo estan, poniendo en consideracion la necesidad de estandarizar su medicién a fin de

incluirlos desde esta perspectiva.

Otras definiciones de intangibles la propone Sveiby (1997), quien defini6 los activos
intangibles como activos invisibles que incluyan competencia de los empleados, la estructura
interna y la externa; o la de Simo (2008), que plantea que son aquellos que puede ser reconocidos

como activos desde los esquemas actuales contables, que se acumulan a lo largo del tiempo a partir



de la experiencia de la empresa, no se deprecian, son ambiguos, lo que lo protege de que sean
copiados, de costo elevado y requieren ser identificados de forma concreta, para no desaprovechar

y gestionar su aporte bajo la vision estratégica de la empresa.

Meritum (2002) plantea que los intangibles, son aquellos recursos no monetarios que
pueden generar beneficios econdmicos futuros, que no son fisicos y que dificilmente son
identificados de forma separa de otros activos. Al respecto Bueno, Salmador y Merino (2008),
describe esta relacion entre activos intangibles y tangibles, como la acumulacion de conocimiento,
gue genera una riqueza cognitiva que es propia de la organizacion y que se basa en recursos y
capacidades soportados en el conocimiento, que combinados con los activos y recursos tangibles

puede generar productos y servicios, que se traducen en competencias esenciales en el mercado.

Este conocimiento intangible, se basa en las destrezas, capacidades, motivacion,
compromiso y valores organizaciones, que se articulan en un conjunto de sistemas y procesos
orientados a producir conocimiento en funcion de los objetivos estratégicos y se relaciona con tres

componentes: capital humano, capital estructural y capital relacional (Mantilla, 2000).
4.2.1 Capital intelectual.

Aunque existen varias definiciones de capital intelectual, todas ellas conducen a
considerarlo como un activo intangible, junto con otros como la reputacion, el capital organizativo,

el capital relacional, las patentes, entre otros.

Stewart (1997), defini6 el capital intelectual como lo que cada uno sabe en la compafiia
y que genera la competencia en el mercado. Fernandez (2012), como la capacidad de saber ser y
saber hacer, la primera referida a la capacidad que permite la toma de decisiones y la segunda
permiten hacer resolucidn de problemas del hacer; implica dar valor al capital intelectual, es decir
a los colaboradores de la organizacion, a sus aptitudes, actitudes y valores intrinsecos que permitan
a las personas sentirse vinculados y favorecer su eficacia. Meritum (2002) plantea que el capital
intelectual son todos los tipos de intangibles, que son captados para su movilizacion. Simo y Sallan
(2008), por su parte define como capital intelectual “el conocimiento propiedad de la organizacion
(conocimiento explicito) o de sus miembros (conocimiento tacito) que crea o produce valor

presente para la organizacion”.
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De acuerdo a Santos, Figuera 'y Fernandez (2011) el capital intelectual esta conformado

por tres componentes: El capital humano, capital relacional y capital estrutural.

Capital humano: Capacidad de los empleados o su satisfaccién. Corresponde al
conocimiento tacito, que es el aplicable a un solo contexto, que es dificil de formalizar, tales como

modelos mentales y las creencias que definen comportamientos.

Meritum (2002), plantea que es el conocimiento que se lleva el empleado cuando
abandona a empresa, experiencia, habilidades, saber hacer, flexibilidad, motivacion, nivel
educativo. También puede relacionarse con el conocimiento de las personas y de forma colectiva
los valores, competencias y habilidades que agregan valor a la organizacion. (Borras y campos,
2015).

“Algunos ejemplos del conocimiento de los empleados como la
capacidad para innovar, creatividad, saber hacer y experiencia
previa, capacidad para trabajar en equipo, flexibilidad de los
empleados, tolerancia de la ambigliedad, motivacion, satisfaccion,
capacidad de aprendizaje, lealtad, formacion y educacion”. (Solano,

2015, p.12).

Solano (2015), citando al autor Gallardo (2003), clasifica al capital humano como la
conjugacion de capacidad, esfuerzo y tiempo, en donde la capacidad compuesta como las

habilidades, el conocimiento, la destreza y talento.

La capacidad como la forma de hacer algo. Compuesta de elementos como: Habilidad,
gue se relacionan con la familiaridad de los medios y métodos, que incluye la habilidad fisica o el
aprendizaje especializado. Conocimiento, como dominio y la representacion intelectual. Destreza,
como la capacidad de integrar los objetivos y procesos de la organizacion sin reducirlos. Talento
como la aptitud y facultad innata de hacer algo. (Solano, 2015)

El comportamiento por su parte es definido por Solano (2015), como lo observable de
la forma de actuar de un individuo, que contribuyen a la realizacion de una tarea, que son respuestas

a estimulos y que dan cuenta de la ética, las creencias y las reacciones.

El componente esfuerzo, hace referencia al empleo de energia o vigor a fin de

conseguir algo. Para el autor tiene que ver con una accion consiente que implica la inversién de en
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recursos mentales y fisicos pata conseguir algo. Mientras que el tiempo lo relaciona con la

inversion en horas, dias y afos invertidos en términos profesionales. (Solano, 2015)

e Capital relacional: Conjunto de relaciones de la organizacion con agentes externos, clientes,
proveedores o socios, relacionados con la imagen, lealtad, satisfaccidn, pactos con proveedores,
poder comercial capacidad de negociacion.

El capital relacional puede clasificarse en cuatro tipos: El ldiosincratico, es el
conocimiento que incluye el intercambio de informacion y las redes vinculadas. Pueden convertirse
en una ventaja competitiva, porque son dificiles de imitar. Existe un capital relacional
idiosincratico intramuros que se refiere a las relaciones entre individual que no trabajan de forma

conjunta necesariamente (Solano, 2015).

El capital relacional residual es por su parte aquel que no genera valor y que no es
necesariamente es Util para el cliente o laempresa y que hace parte de la propia labor de la empresa.
El capital relacional esencial, es aquel que es altamente idiosincratico, que es dificil de imitar
porque es producto de procesos desarrollados con el tiempo y la creacion de nuevos vinculos.
Requiere de la apertura para compartir informacion hacia afuera y que no existan barreras al
interno, para facilitar nuevos relacionamientos y la creacién de conocimiento. Por ultimo, el capital
relacional genérico, es aquel que genera valor al cliente, pero no para la empresa porque no es

propio. Genera ventajas a corto plazo. (Solano, 2015)

o Capital estructural: Corresponde a la cultura, a los procesos organizativos, a los sistemas de
informacién, y la propiedad intelectual. Es en si mismo un conocimiento explicito, de facil
comunicacion, estructurado y formal, que puede ser comunicado a través de medios formales como

manuales, protocolos, etc.

Meritum (2002), plantea que el capital estructural, es aquel que permanecen al final de
la jornada laboral, tales como: sistemas de informacion, sistemas de organizacion, tecnologias, que
pueden ser patentadas. El capital estructural puede ser diferenciado en cuatro tipos: idiosincrético,
que es aquel que no aporta a generacion de ventaja competitiva, pero que puede ayudar a
diferenciar la empresa de la competencia; residual, que no genera valor a la organizacion, ni a los
clientes, basado en el conocimiento de la actividad propia; esencial, que se considera como el
conocimiento que se convierte como propio, a partir de la codificacion del conocimiento, las

rutinas organizacionales y las bases de datos y que es suministrado por parte de los empleados o
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de las relaciones; y por ultimo, el capital estructural genérico, que es aquel conocimiento que es
difundido en el mercado y que no es de propiedad de la empresa, pero que puede usarse para

generar una ventaja competitiva. (Solano, 2015)

Borras y Campos (2015), incluye adicionalmente el capital social, como el conjunto de
activos intangibles, relacionados con la integracion, el compromiso y el impacto en la comunidad

y la sociedad en general, lo que incluye su influencia ambiental.
4.3 La generacion de valor de los activos intangibles: recursos y actividades.
4.3.1 Definicion de recursos y actividades intangibles

De acuerdo a la teoria de recursos y capacidades, se propone que los recursos
intangibles son activos que favorecen la creacion de valor de manera sostenible, que no pueden ser

apropiados por otros y no son negociables ni transferibles al mercado (Kristandl y Bontis, 2007).

Los recursos intangibles de acuerdo con Meritum (2002), son los activos intangibles,
como derechos de autor, franquicias, patentes, marcas nombres comerciales y otros que pueden

aparecer.

Por otra parte, las actividades son aquellas que buscan adquirir intangibles,
mantenerlos, medirlos o controlarlos, implican asignacion de recursos que en ocasiones no se
reflejan en los estados financieros, como por ejemplo las actividades de formacion, inversiones en
innovacion y desarrollo, acciones de marketing, todas ellas pueden convertirse en recursos
intangibles. (Meritum, 2002)

4.3.2  Disposicion estratégica de los recursos intangibles

Segun Kaplan y Norton (2004), los intangibles son dificiles de copiar por lo que se
convierten en una gran ventaja competitiva, no generan valor por si mismo, por lo que requieren

combinarse con otro tipo de activos y deben estar alineadas a toda la estrategia de negocio.

Los activos intangibles funcionan como cadenas de causa- efecto, en donde los
beneficios no se ven de forma inmediata, sino que requieren que estén articulados a las estrategias.
Tampoco se pueden valorar de forma independiente, pero debe conseguir su cuantificacién

entendiendo cémo se agrega valor a la empresa.
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Kaplan y Norton (2004), establece un ejemplo para explicar como solo es posible
cuantificar los intangibles a partir de una estrategia, en este caso plantea cOmo evaluar “personal
motivado y preparado”, esto solo puede ser explicado desde el contexto de la estrategia planteada,
que permite ver los resultados que produce dicho personal y por tanto considerar que estd motivado

a la accién y preparado para enfrentar la situacion.

Desde la propuesta de los autores, a través del Balanced Scorecard se vinculan los
activos intangibles a la creacion de valor para el accionista desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, en donde se identifica los activos intangibles méas importantes para la estrategia,

relacionados con:

a) Capital humano (CH), se calcula de acuerdo al nivel y tipo de conocimiento para desempefiar
cargos criticos del mapa estratégico, es decir como el aporte, conocimiento y talento de los
empleados en posiciones estratégicas mejoran los procesos criticos de la empresa. Para el CH la
disposicion estratégica se centra en los cargos criticos y las tareas fundamentales que influyen
directamente en la implementacion de las estrategias. para ello Kaplan y Norton (2004), proponen
tres pasos: Creacion de familias de cargos estratégicos, definir el conjunto de competencias
requeridos para dichos cargos estratégicos y por ultimo identificar la “brecha de competencia™ €s
decir que se requiere para cumplir el cargo de forma eficiente y la capacidad de la empresa.

b) Respecto del Capital de informacién (CI), este corresponde a que tanto TI aporta en
infraestructura y aplicaciones respalda los procesos criticos de la empresa. Por infraestructura se
entiende los hardware y la experticia gerencial para producir y utilizar aplicaciones. Las
aplicaciones pueden ser de procesamiento de transacciones y aplicaciones analiticas.

c) Capital organizacional (CO): Implica que los empleados conozcan la mision, vision y objetivos
estratégicos y estos estén incorporados a su accion. Tambien implica que exista un alineamiento
interno entre los objetivos estratégicos y los objetivos e incentivos personales, como que exista
conocimiento compartido y el trabajo en equipo. Dos pasos concretos se plantean para medir el
capital organizacional: i) identificar la agenda de cambio, es decir lo que la organizacién requiere
para la nueva estrategia y ii) medir la disposicion de los objetivos culturales, el liderazgo, el

alineamiento y el trabajo en equipo.
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4.3.3  Modelos de medicion de los recursos intangibles

Existe una variedad de metodologias para medir los intangibles, cada modelo procura dar cuenta
de determinadas caracteristicas de las organizaciones dependiendo de lo que se busca hallar como
resultado. Los indicadores, variables e indicadores en muchos casos pueden llegar a ser similares,
pero se diferencian en el énfasis respecto de las organizaciones. A continuacion, se toma referencia
de dos formas de hacer la medicion de los activos, que pueden ser ajustados a organizaciones

sociales-productivas.

4.3.3.1 Medicion y gestion de intangibles de acuerdo a la metodologia Meritum
A partir del documento “Directrices para la gestion y difusion de informacion sobre
intangibles (informe sobre el capital Intelectual)” Proyecto Meritum (2002), se plantea la medicion

de intangibles en tres etapas: La identificacion, la medicion y el seguimiento-accion

Identificacidn de vision y objetivos estratégicos. Identificar los intangibles que son
relevantes para la consecucion de los objetivos estratégicos y por ende la construccién de valor.
Incluye las competencias de la empresa actuales, como aquellas que se debe adquirir, para ello se
deberia responder con claridad respecto de los retos, las metas y los intangibles con los cuales se

cuenta y cuales se deben adquirir o desarrollar. Elementos:

¢ Identificacion de objetivos estratégicos,
¢ Identificacion de recursos intangibles relacionados con ella.
¢ Definicion de actividades que afectan los recursos intangibles.

¢ Definicion de actividades complementarias para el seguimiento, control y medicidn de impacto

Algunos ejemplos de intangibles pueden ser la capacidad de adaptacion a los cambios,
el compromiso de los recursos humano, la capacidad de innovacion o el enfoque hacia el cliente,

todas ellas acciones que generan valor.

Un ejemplo de identificacién de intangibles y actividades claves lo presenta el

documento de Meritum (2002).
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Tabla 1. Ejemplo de aplicacion de la metodologia

Objetivo Estratégico AUMENTAR LA CUOTA DE MERCADO

Intangibles criticos Mantener y atraer Capacidad de innovar Enfoque hacia el cliente
empleados claves

Recursos intangibles a crear | Personal muy Patentes Clientes leales

o0 desarrollar preparado

Ac’glwdades intangibles para Act|V|d§fjes de Actividad de 14D Marketing directo

mejorar los recursos formacién

Actividades intangibles para Analisis de rendimiento .
Encuesta al personal Encuestas a clientes

evaluar los resultados de 1+D

Fuente: (Meritum, 2002, p.27)
El informe que sugiere el reporte de Meritum, contiene:

e Vision de la empresa, los objetivos estratégicos y los intangibles criticos, cuales deben
adquirirse o fortalecerse

e Resumen de los recursos u actividades intangibles, describiéndolos y las descripciones de las
Ilevadas a cabo.

¢ Sistema de indicadores presentados adicionalmente con la tendencia esperada y su relacion con

sus resultados.

La metodologia Meritum permite de forma gradual identificar las actividades
intangibles, que favorecen el desarrollo de los recursos y por ultimo el fortalecimiento de los
activos intangibles, que aportan a los objetivos estratégicos. Esta metodologia permite realizar un
ejercicio més sencillo de ubicacién ya sea ascendente o descendentemente de las acciones que
implican la madurez del activo a partir de las actividades y los recursos. Desde esta perspectiva,
se toma esta ldgica relacional entre elementos, para incorporarlos en la propuesta de modelo

general que se propone mas adelante.

4.3.3.2  Medicion y gestion de intangibles de acuerdo a la metodologia propuesta por Solano.

Solano (2015), como un referente tedrico, que se cita para la evaluacion de los
intangibles, realiza una comparacién entre los activos tangibles e intangibles, que sirve para
conseguir una clasificacion inicial de los mismos. La tabla muestra dicha relacion a partir de

algunas caracteristicas clasificatorias.
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Tabla 2. Clasificacién de activos tangibles e intangibles

Activos Tangibles

Activos Intangibles

almacenados.

Se consideran visibles, estaticos acumulables y

Son invisibles y dindmicos. Su falta de uso causa
obsolescencia

Forman parte del balance general

No reflejados en el sistema contable

medibles.

Rendimiento de las inversiones por lo que son

Rentabilidad de las inversiones y dificilmente
demostrables

Se pueden duplicar y copiar

Dificiles de copiar o de imitar

Se gestionan mediante el control

Su gestion requiere alineamiento

(LRC)

Se deprecian con el uso, sufren amortizacion. No
cumplen con la ley de rendimientos crecientes

Su utilizacién hace que sean apreciados. Cuanto mas
se usa mas valor adquiere.

Fuente : (Salmador, 2007, citado por Solano,2015).

De acuerdo al autor en mencion, quién toma la propuesta de Monclus, Rodriguez y Torres

(2006), los indicadores de primero y segundo nivel se clasifican de la segunda manera.

Tabla 3. Indicadores de primer y segundo nivel. Componentes de capital intangible

Capital Humano

Capital Relacional

6. Edad media de los empleados
7. Distribucion por sexos
8. Empleados a tiempo completo

ler nivel 2do nivel ler nivel 2do nivel

1.NUmero total de empleados

2.D|§tr|bUC|on Qe empleados 41. Clientes publicos.

3. Numero de directivos . PP

. . S 42. Clientes semipublicos.
Perfil del 4.Empleados en investigacion . . . .
o Perfil del cliente | 43. Clientes privados.

empleado 5. Distribucion por edades

44. Clientes en el exterior. J

Adaptacién a
entornos

9.Empleados en el extranjero.
10.Proyectosinternacionales.

. Cartera de 45. Cartera de contratos.
clientes. 46. Marcas y disefios.
47. Cartera estratégica

11. Nuevos empleados

18.Publicaciones por empleados
19. Experiencia internacional

Renovacion | 12.Renuncias y jubilaciones Calidad del 48. Clientes del mismo sector.
de personal 13.Circulacion de personal portafolio
14. Personal no deseado.
15. Personal sin cualificacion .
o 49. Percepcion de valor.
. 16. Personal cualificado - s
Capital 17 NGmero de premios Imagen odblica 50. Medios de comunicacion.
educacional ' P genp 51. Indice de notoriedad.

52. Solicitudes de trabajo

Renovacion
educativa

20.Desarrollo de competencias
21. Desarrollo de carreras

53. Contactos con inversores.
Capital inversor | 54. Recomendaciones positivas.
55. Consultas de accionistas
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Capital Humano

Capital Relacional

ler nivel

2do nivel

ler nivel

2do nivel

Compromiso e
interés

22.Exito en objetivos individuales
23.Antiguedad laboral media.

24. Contratos permanentes.
25.Retribucién laboral variable.
26. Acciones y bonos.

27.Premios para empleados.
28.Sistemas de sugerencias. 29.
Empleados ascendidos.
30.Reconocimientos explicitos.
31.0Opiniones tenidas en cuenta

Vinculo con
proveedores

56.
57.

Adquisicion de materiales.
Desarrollo de productos

Formacion L ~ 58. Conferencias sobre gestion.
32. Formacion laboral por afio. : L2
permanente -, 59. Presentaciones cientificas.
33. Programas de formacion. 34. . L
= Trabajo en redes | 60. Acuerdos de patrocinio.
Aprendizaje permanente. !
61. Redes profesionales.
62. Empleados en concejos
Resultados 35. Oportunidades de desarrollo. ; .
(humanos). 36. Satisfaccion de empleados. 63. Operaciones por telefono,
. . 64. Paises en los que se opera.
37. Ausencia por enfermedades. Intensidad y L.
Lo L 65. Empleados por oficina.
38. Retribuciones por horas. conectividad . .
. 66. Alianzas comerciales.
39. Accidentes laborales. . . :
67. Vinculos con universidades.
40. Costos por faltas externa
Resultados 68. Empleados accionistas.
(relacionales
Capital estructural
ler nivel 2do nivel ler nivel 2do nivel
Infraestructura | 69. Inversion.
70. Servidores.
71. Computadores por oficina.
72. Empleados con e-mail, 91. Resultados en innovacion
73. Fiabilidad del hardware. Innovacién 92' Inversién en innovacion '
74. Fiabilidad del software. ' '
75. Empleados por teletrabajo.
76. Empleados con celular.
77. Empleados con portatil.
S. INF por 78. Mejor practicas en intranet.
conocimiento | 79. Acceso a intranet.

80. Documentos en intranet. 81.
Actualizaciones en intranet.

82. NUmero de bases de datos.
83. Conocimiento compartido.
84. Mejoramiento de précticas.
85. Gestion del conocimiento.
86. Blsqueda en bases de datos

Aprovechamiento

93. Crecimiento anual.

Apoyo a
clientes.

87.
88.

Oficinas nacionales.
Oficinas en el exterior.

Calidad y
mejoras

94.
95.
96.
97.
98.
99.

Acreditaciones y certificados.
Certificaciones 1SO 9000.
Comités de calidad.

Grupos de mejora.

Mesas redondas.

Formados en calidad.

101. Planes de mejora EFQM.

100. Participacion en reingenieria.
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Capital Humano Capital Relacional

ler nivel 2do nivel ler nivel 2do nivel
Procgsos 102. Beneficios por liderazgo.
admon.. 89. Respuesta a llamadas. Modelos de 103. Valores organizativos.
90. Consultas resueltas por dia gestion 104. Modelos de gestion

105. Gestidn compartida

106. Inversion medioambiental.
107. Auditorias laborales.
108. Inversion solidaria en cultura

Compromiso
HSEQ

Fuente: Tomado de Solano (2015)

La propuesta que realiza Solano (2015), al ubicar indicadores de primer y segundo nivel
relacionados con los componentes de capital, facilita la identificacion de las actividades y su
evaluacion. Para el caso del modelo de gestion de los intangibles que propone este documento,
este autor es referencial, tomando las actividades intangibles e indicadores que mas se ajustan a la

dindmica organizaciones con enfoque social, permitiendo su aplicacion.
4.3.4  Modelos de gestion de los activos intangibles

Al igual que la metodologia de evaluacion es amplia, encontramos gran variedad de
modelos de gestion de los intangibles, pero no se encuentran evidencian que sean aplicables a las
empresas sociales, por esta razon se hace una busqueda tedrica de los mas conocidos y que
relacionan sus conceptos desde los competentes de capital y su vinculacion de los intangibles a la
estrategia del negocio. A continuacion, relacionamos cuatro de los mas importantes Sanhueza
(2005) y Bueno, Salmador y Merino (2008).
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Tabla 4. Modelos de gestion de intangibles

Nombr
e del
modelo

Concepto base

Elementos
generales

indices o indicadores

Arquetipo del modelo

Modelo Navigator De Skandia.
Lief Edvinson

Existe una
diferencia  entre
los valores de la
empresa en libros
y los de mercado,
que corresponden
a los intangibles
que no se
evidencian .

1.Capital Humano
2. Capital
Estructural.
Conocimiento de
la organizacion:
clientes,
procesos,
capacidad de
innovacion.
3.Capital
Financiero

1.1 No de Empleados,
No de Gerentes, Costo
de Capacitacion de

Empleados

21 No de Clientes
Activos, Contratos
Vigentes con Clientes
3.1.Inversién en
Investigacion y
Desarrollo, gastos de

Investigacion, Gastos de
Administracion

ESQUEMA DEL VALOR DE MERCADC DE SKANDIA

VALOR D€ MERCADD

I CAPITAL FINANCIERD ]

CAPITAL HUMAND CAPITAL ESTRUCTURAL !

|c.m=|r~. onmnz,muol

[ CAPITAL INTELECTUAL 1

CAPITAL CLIENTE |

CAPITAL INNOVACION i CAPITAL PROI)

llustracién 1: Supplement to Skandia 1996
Interim Report (PP.4), Citado por Ordofiez,
"La Dinamica del Capital Inteiectual como

internos, que son

valorados de
acuerdo con los
intereses de
informacion.

grado de permanencia de
estos activos en la
empresa.

Estratégica de la Medicion del Capital
Intelectual en las Organizaciones" Papel
de Trabajo, Universidad de Oviedo.
Extraido de Sveiby (1996)

Fuente de Valor Organizativo” Doc.
Trabajo 1999

Se basa en que | Existe un balance | a. Indicadores de

existe una | invisible, crecimiento e —TTvOS FRARCTATION
o i i i ion: TANGIBLES VISIBLE
5 diferencia del | compuestopor | innovacion: recogen el N SO CORTO
g valor de las | a) Competencias | potencial futuro de la | |, \ceviswe  (reacizese A s

PLAZO

S g acciones  respecto de las Personas. empresa. S L~
2> de los libros, cuya | b) Estructura | b. Indicadores  de ESTRUCTURA
3 T | explicacion esta | Interna. eficiencia: nos informan ESTRUCTURA capmAL
< & | enlosintangibles. | c)Estructura hasta qué punto 0S| |sacaxcemwismie —[COMPETENCIADE COMPROMISOS
-5 . ) ) . :
< > | Su orientacién se | Externa. intangibles son ACTIVOS [FIANCTACION
=] . . INTANGIBLES INVISIBLE
8 x |basa en dos productivos (activos).
2= :
D aspectos, los C. Indicadores de | . ~ N .
%""_J P R, Citado por Ordofiez Patricia "Importancia
£ % |externos y los estabilidad: indican el
o X
[<5]
=}
o
=

Fuente: elaboracion propia. Conceptos presentados por los autores Sanhueza (2005) y Bueno,

Salmador y Merino (2008)
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Tabla 4. Modelos de gestion de intangibles (continuacion)

Nombr Concepto base Elementos indices y/o Arquetipo del modelo
e del generales indicadores
modelo
Existe o Aprendizajey | e Indicadores Perspectiva
interdependencias a | Crecimiento Cualitativos vs. Financiera
manera de e Procesos Cuantitavos. \
causa efecto, a partir | Internos e Indicadores T ‘
de la integracion de | o Clientes Inductores o Perspoctiva <« Visiony_p e Prasato
B __ | indicadores e Financiero Predictivos vs. de Clientes Estrategia negorias
8 8 | financieros con los Historicos o *
S & | no financieros. (de Rezagados. /
@ < | futuro), que tiene un e Indicadores de Perspectiva
§ (Zt) fin Q!timo la Eficiencia vs. de Aprendizaje
2> gznera:zlon grip\glsgr oEfIIr?c?iCcI:dores 4 Fuente : Kaplan y Norton "Cuadro de
- 5 ; ’ Mando Integral" Gestién 2000, Barcelona,
g5 |articulados a la Entrada, Proceso, Espafia, 1997
g g |Vision y estrategias Salida o Resultado. ’
& = | corporativas e Indicadores
Estratégicos vs.
Operativos.
o Indicadores de
desempefio
s Herramienta que Capital o Instrumentos de
= permite la Humano, valoracion de los
3 identificacion y Capital activos intangibles
> medicion de los Estructural | de las e e
S activos intangibles (dimensione | organizaciones (" cCapital ntelectual |
'S que aportan valor a s: expresados en = -
8 la organizacion, a Organizativ | diferentes unidades EH ETEA T E
% = partir de la gestion oy de medida e L e A = Y g
3% QEI capital tecnoldgico) Vi Vo Vi Vo Vi Vo Vi Va Vo Va Vi Vo Vi Vo Vi Ve Vi Va ViV
28 intelectual. Capital
§ % — Relacional_ ilini{ini\ hiiurinrin inrilrhivi\i!hilinhini’\\li\inilini\inivLilinivinh‘hi\ it
= § (dimensione Fuente: Bueno, E.-CIC. (2003).
== s: capital
=52 del negocio
2O 5 =9
©S3 & y capital
=0 social

Fuente: elaboracion propia. Conceptos presentados por los autores Sanhueza (2005) y Bueno,

Salmador y Merino (2008)

Respecto de los modelos de getion de intagibles anteriormente referenciados, se puede

relacionar sus aportes al modelo de gestion propuesto, a partir de lo siguiente:

¢ Los modelos correspondientes al modelo Navigator De Skandia y al modelo Intellectual Assets
Monitor, basan sus propuestas en la generacion de valor de las empresas en el mercado, aspecto

importante, pero que no consigue adaptarse a los valores de las empresas sociales, en donde la
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referencia mas relevante corresponde al fortalecimiento de la organizacion para obtener mayores
beneficios internos y la busqueda de oportunidades para desarrollar las acciones para lo cual
fueron creadas.

¢ El modelo Balance Score Card, se fundamenta en la vision y la articulacion de estrategias que
permitan integrar indicadores financieros y no financieros que evidencien los intangibles. Este
modelo permite identificar como las estrategias ubicadas en la perspectiva de aprendizaje
impactan las demas perspectivas. En el caso de las empresas sociales, especificamente FCM
requiere fortalecer los conceptos de planeacion estratégica que permita identificar que porpone el
modelo. Por esta razon se hace el ajuste para el modelo de gestién propuesto, la légica causa
efecto de las estrategias, pero no el modelo en su totalidad.

e El modelo intellectus parte de una légica de componentes de capital, que facilitan la
identificacion de los intangibles, a demas de la ubicacion de las variables y los indicadores. Para
el modelo propuesto se tomaron algunas de sus variables, hibridizandolas con el modelo
propuesto por Solano (2015), para hacer los ajustes que se acomodaron a las especificaciones
técnicas de una organizacion social de estas caracteristicas, sin embargo para empresas sociales
que no tengan claridad frente a los intangibles, que no tengan equipos de trabajo robustos y

claridades frente a procesos de parametrizacion estadistica, este modelo no es aplicable.

Considerando los aspectos mencionados, se identifica que cada uno de ellos esta
construido bajo los pardmetros de las empresas comerciales tradicionales, sin contemplar las
particularidades de algunas empresas sociales que nacen desde el interés de beneficar la calidad de
vida de un sector. Por lo tanto en el modelo de gestion porpuesto, se tuvieron en cuenta los

elementos descritos en la tabla 5.

Tabla 5. Relacion de los modelos de evaluacion y gestion de intangibles con la propuesta de

modelo de realizada.

Modelos Nombre del modelo Aspectos que se incorporan en el modelo propuesto

Meritum (2002) Se toma el concepto de actividad intangible, recurso

intangible y como estos suman al activo intangible.

Modelo de — — -
evaluacion Solano (2015) Las actividades genéricas por componente de capital y los

activos que estas pueden generar, los indicadores de primero
y segundo nivel gue son ajustables a la FCM

Modelo de | Modelo Balance Score | La relacion causa efecto que genera la estrategia de
gestion Card. Kaplan y Norton | aprendizaje en las perspectivas de los procesos internos.
(1996)

Fuente: Elaboracion propia
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5 MARCO INSTITUCIONAL DE LA FUNDACION CREACIONES MIQUELINA

Fundacion Creaciones Miquelina (FCM) es una organizacion sin &nimo de lucro fundada en 1977
por la Hermana Esther Castafio de la Orden de Religiosas Adoratrices, cuyo carisma
congregacional, estd relacionado con la dignificacion de mujeres en condiciones de alta
vulnerabilidad. Conforme a su misionalidad. FCM nace como una respuesta a la necesidad de
ingresos para la poblacion beneficiaria vinculada a los programas de formacion de la comunidad.

La fundacion confecciona prendas de vestir para alta montafia y dotacionales, con altos
niveles de complejidad, en algunos como productor final y en otros como maquila. Los clientes
son de tipo nacional e internacional, en la actualidad el 80% de la produccién es exportada a
Inglaterra a su mayor comprador, la empresa Paramo, quien desde 1992 con Nick Brown como
fundador de Nikwax®, se creo la primera chaqueta Paramo®, quien se convirtio en su mayor aliado

comercial.

Se han implementado adicionalmente tres marcas, con el propdésito de impulsar el
mercado nacional Quiz, marca dedicada a la produccién y comercializacion de trajes escolares,
Q " Camello, con la comercializacion de prendas para la industria y la marca VIP con la generacion
de prendas deportivas y causales. Como parte de las acciones para consolidar el mercado nacional,
desde hace tres afios se planteo fortalecer el servicio de maquila, buscando clientes que requieran
de confeccion de prendas con altos estdndares y requerimientos técnicos y se ha venido

reevaluando la opcion de mantener marcas propias.

En la actualidad laboran 139 mujeres en la fabrica en condiciones de ley, de las cuales
122 son mujeres en la parte operativa, el 100% de ellas sin experiencia en temas directos de
confeccion en linea, que han sido capacitadas por el SENA, han generado sus préacticas en la
Fundacién y posteriormente fortalecidas en sus competencias a través de procesos graduales de

aprendizaje en el hacer cotidiano de su trabajo.

A partir de 2002 FCM recibio la Certificacion de Calidad 1ISO 9001 y a partir del afio
2017 con apoyo de Caritas Alemania y el Ministerio Federal para la Cooperacion Economica y
Desarrollo Aleman, Miquelina se convirtié en una Organizacion de Comercio Justo garantizada

por la WFTO, lo que garantiza que los productos de Paramo fabricados por Miquelina, llevaran la
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etiqueta de primer comprador, siendo la Unica empresa del sector de la confeccion en Colombia

que cuenta con esta certificacion.

En palabras del presidente de la WFTO Rudi Dalvai, durante la entrega de la
certificacion en Alemania, «En el sector textil muchas veces existe una grave violacion de los
derechos humanos y laborales en los paises de produccion que a menudo se ven enfrentados a retos
enormes en cuanto al desarrollo sostenible. La colaboracién de larga duracién entre Miquelina y
Paramo es un modelo a seguir que muestra que el desarrollo econémico y la calidad del producto
van a la par con el desarrollo humano y la justicia social» (Paramo, 2017). Estas palabras muestran
la importancia de la alianza estratégica con la empresa Paramo y la calidad de la labor realizada
durante los 40 afios de existencia de la FCM. Esta certificacion ademas da garantia que la empresa
cumple con diez principios relacionados con la equidad, transparencia, proteccion a los derechos
y el cuidado del medio ambiente.

Los ingresos totales por ventas de productos consolidado a 2019, corresponden a los

siguientes datos:

Tabla 6. Ingresos por ventas en la FCM
2016 2017

2018 2019

$ 8.296.148.356,00 $4.871.966.233,00 | $5.423.815.287,00 | $5.105.446.670,00

Fuente: Fundacion Creaciones Miquelina, (2019).

5.1 Referentes estratégicos

Mision Vision

“En 2020 la Fundacion

Valores

“Acompafiamos el proceso
de desarrollo y
transformacion integral de
mujeres provenientes de la
Obra Adoratriz, siendo una
alternativa de insercién
laboral viable y competitiva,
asi como una herramienta de
inclusion social
fundamentada en el respeto,
responsabilidad y amor

Creaciones Miquelina habra
ampliado su participacion en el
mercado nacional e
internacional, siendo reconocida
como una empresa socialmente
responsable, que ofrece
productos y servicios de alta
calidad, en el sector de la
confeccion, a partir de un
modelo socio productivo Unico y
sostenible

Fuente: Fundacién Creaciones Miquelina (2016)

Responsabilidad con el
cliente

Integridad en el trabajo

Efectividad en el servicio

Equidad y respeto hacia
las personas

Honestidad en los
negocios
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5.2 Estructura interna

Fundacién Creaciones Miquelina FCM, esta organizada a partir de un Consejo de
Fundadores, el Consejo Directivo y la Gerencia General como las méximas instancias de la
organizacion. La subgerencia hace parte del espacio en el que directamente participa la Comunidad

Religiosa con una hermana que siempre ocupa este lugar.

Existen ademas seis niveles jerarquicos, dos de ellos intermedios. Nueve jefaturas de
los procesos méas importantes: produccion de Paramo, produccion nacional, el area comercial,
logistica, disefio y desarrollo, ingenieria y calidad, el area financiera y contable y gestion humana.
Una linea conformada por la contadora y seguridad y salud en el trabajo, una linea de asistentes y
coordinadores; posteriormente auxiliares y supervisores, una linea jerarquica correspondiente
solamente a produccion y por ultimo el area operativa, que en este caso corresponde al 70% del

personal.

llustracion 1. Organigrama Fundacion Creaciones Miquelina

Consejo de
fundadores

Revisoria fiscal,

Consejo directivo
asesores externos

Gerencia General

Subgerencia | Asistente de diteccién y SGC

Fuente: Fundacion Creaciones Miquelina, 2018
5.3 Objetivos estratégicos FCM

De acuerdo a la informacion disponible, se identifico la planeacion estratégica para un
periodo de 5 afios desde el 2015 al 2020. Esta planeacion ha estado en revision de parte de la

organizacion sin que hayan definido un documento adicional.
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Tabla 7. Objetivos estratégicos FCM

Perspectiva

2015-2020

Lograr que el 65% del personal de produccién sea proveniente de la obra, A fin
de promover su desarrollo integral a partir del carisma adoratriz. FCM potencia las

Social L L . > ) .
habilidades generales y técnicas, implementa procesos de atencion psicosocial
individual y familiar.

Lograr una rentabilidad minima de manera que sea posible mantener la liquidez

Financiera necesaria para el negocio en general (gastos, costos y aplicacion de excedente) ,

mediante el cumplimiento de ventas y de costos definidos

Satisfaccion
del Cliente

el cliente reconoce en Mlquelina una organizacién social que cumple en los
tiempos de entrega, la calidad de los productos y la confiabilidad de la informacién
que El suministra. En relacién con las ventas FCM ha incorporado nuevos clientes
nacionales con procesos de produccion continuos, lo que permitird el aumento
anual del 20% en venta del mercado nacional. Miquelina desarrolla procesos de
marketing digital posicionando su modelo social. Trabaja articuladamente a redes
de negocio del sector

Procesos

Los procesos que dan vida a Miquelina, y que se convierte en el corazén de la
empresa cumplen al 100% los indicadores de rendimientos, calidad, aplicacion de
ingenieria de produccion de manera efectiva.

Innovacion
aprendizaje

Miquelina es una empresa que emplea sistema modular en prendas complejas y
para una manufactura flexible, aplica un proceso exclusivo en Colombia de
impermeabilizacion en sus prendas, cuenta con un modelo de valor compartido,
cuenta con la certificacion ISO vigente, cuenta con proceso de disefio y mantiene

una plataforma hecha a la medida que facilita el acceso a la informacién

Fuente: FCM (2015)

26



6 DISENO METODOLOGICO

6.1 Enfoque metodoldgico del diagnostico

El diagndstico de los intangibles estratégicos de la Fundacion Creaciones Miquelina,
se determin0 a partir de la recoleccion de informacidn objetiva cuya naturaleza es cuantitativa e
informacion subjetiva cuya aproximacion es cualitativa, por lo que el enfoque del diagndstico es

de tipo exploratorio secuencial, que corresponde a un enfoque mixto.

Al respecto Sampieri, Fernandez y Baptista (2014), define los métodos mixtos como
aquellos que capitalizan la naturaleza complementaria de las aproximaciones cuantitativas y
cualitativas. “La primera representa los fenomenos mediante el uso de nimeros y transformaciones
de numeros, como variables numéricas y constantes, graficas, funciones, formulas, modelos
estadisticos. Mientras que la segunda a través de textos, narrativas, simbolos y elementos visuales”.
(Sampieri, 2014)

Al dar inicio al diagnéstico desde una estrategia cualitativa, para luego interpretar los datos
cuantitativos se considera que el método de estudio es exploratoria secuencial. La interpretacion
final es producto de la comparacion y la integracion de ambos resultados. Pues a partir de una
estrategia de exploracion inicial de datos cualitativos, se recolecta y analiza los datos cuantitativos

obtenidos. (Sampieri, Ferndndez y Baptista, 2014, p.551).

Considerando que no existia previamente en la Fundacion el reconocimiento
conceptual, ni practicas de medicion de los intangibles, el diagnostico inici6 por recoger desde las
narrativas de los lideres aspectos generales que consideraban relevantes para el funcionamiento de
la organizacion entorno a la mision, vision y objetivos estratégicos, identificando los resultados

esperados que podian ubicarse como intangibles.

Al considerar la naturaleza cualitativa del capital intelectual, que rige el tratamiento de
todos los intangibles y recoge los componentes humano, estructural y relacional, requiere indagar
el conocimiento explicito de la organizacion, ubicado de forma documental (procesos, manuales,
guias, protocolos) y otro conocimiento tacito que corresponde a capacidades, destrezas,
habilidades, formas de hacer las cosas, formas de relacion de las personas, a partir del acercamiento

al contexto y la generacidn de entrevistas. Una vez analizada y organizada esta informacion, se da
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paso a comprobar el estado de desarrollo del intangible a través de un método cuantitativo, para
identificar el estado de madurez de las acciones intangibles, lo que permite estructurar el
diagnostico, para identificar las brechas de desarrollo del intangible y generar un modelo de gestion

que permite su desarrollo.
6.2 Muestra

El muestreo aplicado corresponde a un muestreo secuencial por métodos mixtos. Este
tipo de muestra implica que la metodologia y resultados de la primera fase, definen la metodologia
empleada en la fase siguiente. Es decir, los resultados de la fase cualitativa, define la fase

cuantitativa. (Baltar, Gorjup y Pamies, 2011)

En este caso se aplicO un muestreo por conveniencia, porque la muestra esta
conformada por los recursos disponibles, la oportunidad y el tiempo. El enfoque permite
seleccionar la poblacion de acuerdo con la informacion que tiene sobre la organizacion, de tal
manera que puede ofrecer informacidn relevante que facilita el andlisis. (Sampieri, Fernandez y
Baptista, 2014, p.390).

A continuacidn, se presenta la aplicacion de la técnica para la seleccion de muestras,
que consiste en la identificacion de referentes relevantes que aportan informacion de calidad para
el ejercicio propuesto. Se lleva a cabo a partir de una aproximacion de grupos focales y entrevistas

que develan los agentes protagonicos para obtener la informacion necesaria.

Tabla 8. Muestra poblacional por técnica por conveniencia

Método Grupo general % Método Grupo %
cualitativo cuantitativo general

Lideres de area,

Grupo focal religiosas, direccion, 80% Lideres de 0
supervisoras Encuestas 50%

area
Entrevistas Lideres de area 50%

Fuente: Elaboracion propia
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6.3 Recoleccion de datos
6.3.1 Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacion

A partir de la muestra, los tipos de datos de interés en el diagndstico, sugeridos a partir
del modelo mixto secuencial, de acuerdo con Sampieri, Fernandez y Baptista (2014), corresponden

a encuestas, entrevistas, grupos de enfoque, observacion, y registros historico y documentos.

Tabla 9. Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacion

Técnicas de

. Cualitativo Cuantitativo
recoleccion de datos

Con lideres, religiosas y supervisoras
para identificacién de intangibles
Entrevistas Entrevistas con jefes de area y direccién
Semi-estructuradas para identificar actividades intangibles
Recorrido por cada proceso de area y
toma de informacion a partir del
relacionamiento con supervisoras y
operarias

Revisiébn documental de procesos,
informes y formatos

Grupo focal

Observacion

Revision documental

Cuestionario numeérico de
evaluacion del estadio de
desarrollo de los activos
intangibles

Encuestas

Fuente: Elaboracion propia. Tomada las técnicas de Sampieri, Fernandez y Baptista (2014).

6.3.1.1  Elgrupo focal

De acuerdo a Hamui y Varela (2012), el grupo focal una técnica colectivista, mas que
individualista, en donde se busca explorar como piensan las personas y por qué piensan de esa
forma, permitiendo la interaccién, opinién y comentarios de los participantes, que facilita la

obtencion de datos cualitativos.

Desde esta perspectiva, el grupo focal busco recoger la informacion acerca de los
intangibles estratégicos que son importantes en la gestion de la FCM, a partir del reconocimiento

de resultados relevantes para la organizacion.

Al considerar que la organizacién no identifica los conceptos intangibles, la discusion
se dio en terminos generales entorno a los resultados esperados respecto de la mision y los objetivos

estratégicos, para luego decantar de estos cuales podrian ubicarse como intangibles estratégicos.
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El grupo focal se realizé en las instalaciones de la Orden de Religiosas Adoratrices, el
dia 15 de Octubre de 2019. En el grupo participaron 12 personas, religiosas que son lideres de
proceso (Superiora Colombia-religiosa Luz Fanny Serrano, directora de proyectos -Religiosa
Maria Graciela Martinez, administradora en Colombia- Religiosa Diana Abril, Gerente de la
Cooperativa Coomiquelina — Religiosa Victoria Tenjo), Gerente de la Fundacion- Sandra Delgado,
jefe administrativa y financiera- Sonia Rincon, asistente de gestion humana- Camila Caro,
profesional del area de proyectos, Operaria especiales- Flor Marina Gonzalez, Asistente de disefio
y desarrollo Mary Chiquito, referente par Yesenia Enciso, consultora externa de la FCM Carolina
Betancourt y coordinadora del area de capacitacion Luz Helena Mufioz. (Ver anexo 1. Instrumento

de grupo focal).
Para ello se formularon las siguientes preguntas guia:

e ;Qué hemos conseguido con y a través de la FCM?

e ;Qué consideramos que no hemos alcanzado?

e ;Qué recursos (financieros, humanos, logisticos) necesitamos para conseguir el cumplimiento
de los objetivos?

e ;COmMo nos interesa que reconozcan a FCM?

e ;Qué se necesita posicionar?

e ;Cuéles son los elementos que nos hacen diferentes de otras organizaciones?

o ;De estos elementos cuales son los intangibles que consideran estratégicos?

6.3.1.2  Entrevistas semi estructuradas

Se realizaron 8 entrevistas, 6 de ellas de forma individual y 2 entrevista grupal. Las
personas entrevistadas de forma individual correspondieron a las siguientes: Gerente- Sandra
Delgado (2 entrevistas), Jefe del SGC y encargada de Comercio Justo Liliana Poveda, asistente de

gestién humana (2 entrevistas) Mirella Murcia, jefe del area de soporte en sistemas William Pérez.

La primera entrevista realizada a la gerente se produjo posterior al grupo focal, con el
proposito de validar los resultados esperados y su relacion con los intangibles y la segunda se
realizd para obtener informacion mas especifica de las actividades intangibles. (ver anexo 2.
Instrumentos de entrevista). En esta misma condicidn se produjeron las entrevistas con el area de

gestién humana.
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Las entrevistas semiestructuradas realizadas a los demas miembros del equipo tuvieron
como propdsito reconocer las actividades intangibles mas relevantes dentro de los procesos (ver

anexo 2. Instrumentos de entrevista).

La primera entrevista grupal, por su parte, se realizd con 5 personas, el 30 de Octubre
de 2019 en las instalaciones de la FCM y cont6 con la participacion de las siguientes personas:
Gerente Sandra Delgado, jefe administrativa y financiera Sonio Rincon, jefe de logisticay del SGC
Liliana Poveda, una religiosa Victoria Tenjo y una referente par Yesenia Enciso. Durante este
encuentro se hizo una revision de los objetivos estratégicos de la organizacion considerando si los
resultados alcanzados a la fecha corresponden a un estado de satisfaccion, insatisfaccion o proceso,
para lo cual se desarrollé un formato y se busco indagar como los resultados son afectados por

aspectos intangibles. (ver anexo 3. Instrumentos de entrevista grupal)

La segunda entrevista grupal, buscé identificar el macrosistema del cual hace parte
FCMy que afecta de forma positiva o negativa el funcionamiento de la organizacién. Esta relacion
requiere evaluarse por que hace parte del capital relacional y estratégico de la organizacion. Desde
este punto de vista se realiz6 un taller junto con la encargada del centro de escucha, cooperativa
Coomiquelina, en centro de capacitacién Miquelina y la gerencia de FCM a fin de encontrar los
puntos que estaban afectando la dinamica del programa y como cada uno de estos afectan los

resultados de la FCM vy el desarrollo de los intangibles. (ver anexo 3. Instrumentos de entrevista

grupal)

6.3.1.3  Método de Observacion

El método de observacién se centrd en recaudar datos y describir hechos a partir de
una observacion estructurada y no estructurada. La observacion estructurada, se llevo a cabo
mediante la aplicacion sistematica instrumentos (fichas, cuadros, tablas) disefiadas para organizar
la informacidn y sistematizarla. En cuanto la observacién no estructurada, fue desarrollandose
organicamente en los acercamientos, permitiendo capturar datos que no habian contemplado

inicialmente y que alimentaron el proceso de recoleccion.

Se realizo junto con la coordinadora del area de produccion, el dia 19 de febrero de
2020, un recorrido por la planta de la fabrica, haciendo un paralelo con el paso a paso de las
operarias en el momento del ingreso. Se recorrid area por area estableciendo una conversacion

con cada encargado y recogiendo algunas de los aspectos que se consideran importantes para el
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desarrollo de su trabajo. Se recogio un audio y el instrumento de observacion. (Ver anexo 4.

Instrumento de observacion)

6.3.1.4  Revision documental

Se hizo la revision documental de los procesos de la empresa, perfiles de cargos,
organigrama e informes, que permitieran dar cuenta de la gestion del conocimiento y los resultados
intangibles existentes desde el capital estructural. Los documentos consultados fueron
procedimientos, formatos, perfiles de descripcion de cargos, informes oficiales de evaluacion o
recertificacion, informes internos, bases de datos y documentos de planeacion estratégica. (ver

anexo 5. Observacién documental)

6.3.1.5  Encuestas

El instrumento se disefié con el proposito de validar el estadio de desarrollo de las
actividades intangibles. Se valoraron en total 49 actividades por grupos de resultados de cada uno
de los activos intangibles identificados. (Ver anexo 6. Formato de encuesta). El instrumento fue
diligenciado por las jefaturas de la Fundacion, quienes recibieron el formulario via Google forms
a partir del 30 de mayo de 2020.

El instrumento se elaboré buscando ubicar a los encuestados en el aspecto a calificar,
por esta razn se relaciond el activo intangible a evaluar y el resultado esperado de este activo.
Bajo los siguientes criterios:

1. La actividad intangible descrita no existe
2. La actividad intangible, existe, pero no esta estandarizada

3. La actividad intangible, esta estandarizada, apropiada, documentada y de facil trasferencia a
quienes la deben ejecutar

4. La actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y adicionalmente se evidencia

su contribucidn en los resultados esperados por la organizacion.

6.3.2  Recoleccion y procesamiento de la informacion

6.3.2.1  Grabacion y transcripcion de grupo focal y entrevistas
Las entrevistas y el grupo focal fueron grabados y trascritos con el propdsito de organizar y

posteriormente analizar la informacion.
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6.3.2.2  Organizacion de la informacion
La organizacion de la informacion se realizé a partir de dos etapas, la identificacion y andlisis de
los activos intangibles y la segunda etapa correspondiente al analisis de resultados actuales y el

estadio de los intangibles. A continuacion, se describe cada etapa:
1. Identificacion y caracterizacion de los activos intangibles

La identificacion y caracterizacion de los activos intangibles se realiz6 a partir de varias

herramientas, en las que se encuentra un software y varias matrices de informacion:

a. Uso de Atlas TI: Para organizar la informacion de las entrevistas iniciales y del grupo focal, se
hizo uso de un software para el manejo de informacion cualitativa, Atlas TI (ver anexo 7.
Codificacion y relaciones). Con esta herramienta, se grafica la red semantica de categorias,
derivada del andlisis de la informacién capturada y se definen los componentes que estructuran las
subcategorias. Estas primeras asociaciones de informacién permitieron identificar los resultados
iniciales que busca la organizacion, vinculandolos con otros temas de interés. La ilustracion 2,
representa el mapa semantico.

b. Matriz de datos: Con el propésito de organizar los datos, se construyeron las siguientes matrices:
e Matriz para ubicar los hallazgos de informacion obtenidos del grupo focal, la informacion
documental y la informacion categorizada de las entrevistas, para identificar vacios de
informacidn, necesidad de consulta de otras fuentes y los posibles instrumentos.

e Matriz general para organizar los activos intangibles hallados y los resultados esperados,
clasificados por componente de capital humano, estructural y relacional. La organizacion de esta
matriz permitio describir cada activo, considerando su relacion con los conceptos de los
componentes de capital. (Ver anexo 8. Matriz de activos y resultados esperados). (Ver anexo 9.

Mapa de redes semanticas de los intangibles. Atlas TI).

2. Anélisis de resultados actuales y el estadio de los intangibles
Para el analisis de la informacion se surtieron los siguientes pasos:

a. Matriz para resultados actuales: A partir de los elementos conceptuales aportados por (Solano,
2015), se ubicaron los resultados actuales de la organizacidn bajo los indicadores de primer y
segundo nivel que corresponden a cada componente de capital. A partir de estos criterios se ubicé

la informacion encontrada documentalmente y los resultados obtenidos de las entrevistas
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semiestructuradas realizadas a los jefes de area, que permitieron el analisis del diagnostico actual
del desarrollo de los intangibles dentro de la organizacion.
c. Andlisis de las encuestas: Con los datos obtenidos en las encuestas, se realizo el andlisis de
datos para ubicar el estadio de madurez de los intangibles
d. Conclusiones del andlisis: Por ultimo, se realiz6 una lectura general por activo intangible
ubicando los resultados de acuerdo con su estado de madurez para permitir la construccion el

modelo de gestion

6.3.2.3  Estrategia de validacion de la informacion

La informacion se validé mediante la triangulacion que es una estrategia que compara
informacion de diversas fuentes. Esto se realizd en el analisis de resultados actuales, en donde a
partir de la informacion obtenia en las encuestas, se hizo un cruce con la informacion recogida en
las entrevistas de tal manera que pudiera validar las respuestas halladas y otorgarles una

explicacion.
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llustracion 2. Red semantica de intangibles FCM
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6.4 Enfoque metodologico del modelo de gestion de los intangibles

Para efectos del disefio del modelo de gestion de los intangibles, se procedio a realizar
una serie de pasos que permitieran la consecucion de los objetivos especificos propuesto en el
documento. Este enfoque metodoldgico permitié considerar por un lado la revisién del marco
referencial, el disefio de un arquetipo, la descripcién de los componentes y elementos que hacen
parte del modelo y los elementos relacionados con su implementacion. La informacion del

desarrollo especifico del modelo se puede encontrar ene le punto 8.1 de este mismo documento.

Se considero para empezar con el concepto de modelo propuesto por Monterin (1978),
que corresponde a un estudio cientifico que pretende construir una teoria de un sistema, es decir,
enunciados, ecuaciones formulas o esquemas, para facilitar describir su funcionamiento, que al
conseguir su adecuada labor da origen a la teoria de un sistema. Un modelo también se considera
como un bosquejo que representa un sistema general de la forma més completa posible, cuya
utilidad es describir, explicar o comprender mejor la realidad. (Wadsworth, 1997). El modelo usado
para la gestion de los intangibles estratégicos que se propone, es de tipo cualitativo con énfasis en

el proceso metodoldgico.
Las fases de disefio del modelo fueron:

e Identificacion de las consideraciones esenciales: se revisaron los elementos téoricos de los
modelos de gestion de intangibles existentes, de tal forma que permitiera la reflexion acerca de
los elementos mas relevantes del modelo a proponer. A partir de esto se tomaron los referentes
inspiracionales, que sirvieron como base para el disefio de la propuesta.

e Identificacion del arquetipo que permitiera representar la realidad del modelo de forma
simplificada. Para ello ademas de revisar ejemplos teoricos se elaboraron varios borradores, para
conseguir la adecuada lectura.

e Identificacion y descripcion de los componentes y elementos del modelo. Se procedio a describir
los diferentes elementos que compornen el sistema y como se reflejan en el funcionamiento del
mismo. Aspectos que también se recogieron del marco referencial de este documento.

e Descripcion de los indicadores y formas de evaluacion. Se definid el sistema de indicadores que
se ajustaran a la logica de componentes de capital y que pudieran ser contrastados con el
diagndstico realizado.
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¢ Adaptacion del modelo. Para poder ajustar el modelo y hacerlo lo mas claro posible, se integra

a las caracteristicas de FCM de tal forma que pudiera verse reflejado cada uno de los activos

identificados en un sistema.

lustracién 3. Proceso metodoldgico de la construcciéon del modelo de gestion de los intangibles

estratégicos FCM
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A manera de resumen de la metodologia usada para el cumplimiento de los objetivos, se genera

una matriz de congruencia metodoldgica, que se presenta a continuacion.

Tabla 10. Matriz de congruencia metodoldgica

Objetivos formulados

Proceso metodoldgico

Determinar el modelo de evaluacion
de los intangibles méas adecuado
para desarrollar el diagndstico de la
Fundacion Creaciones Miguelina.

Revisién tedrica de propuestas de evaluacion del modelo. Hallazgos més
cercanos a la realidad de la FCM se encontraron en los referentes de Meritum
(2002), Solano (2015) y Kaplan y Norton (1996)

Realizar el diagndstico de la
Comunidad de Religiosas
Adoratrices que permita la
comprension  de  problematica
relacionada con la gestion de sus
intangibles y concluir acerca de las
oportunidades de mejora.

o Enfoque del diagnostico de tipo exploratorio secuencial, que
corresponde a un enfoque mixto.

Muestreo secuencial por métodos mixtos

Técnicas e instrumentos usados:

Grupo focal, observacion, entrevistas semiestructuradas revision documental
y encuestas

o Procesamiento de la informacion a partir de Uso de Atlas Tl y matriz de
datos y de la

o Validacion. A través de la Triangulacion, para hacer la verificacion e la
informacion por varias fuentes.

Disefiar un modelo de gestién de los
intangibles, aplicandolo a la
organizacion a partir de los
intangibles identificados.

Revisién del marco referencial, disefio de un arquetipo, la descripcion de los
componentes y elementos que hacen parte del modelo, indicadores y
evaluacién del modelo. Adaptacién del modelo a la FCM como elemento
final.
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Proponer un plan de
implementacion que debera hacerse
en la organizacion segin los
resultados obtenidos en la etapa de
diagnéstico.

Aplicacion del arquetipo por activo intangible, realizacion de flujogramas que
faciliten su ejecucion, indicadores especificos para facilitar el proceso de
medicion y evaluacién y cronograma de implementacion.

Formular recomendaciones sobre el
seguimiento al despliegue
estratégico 'y apropiacion  del
modelo.

Elaboracién de recomendaciones generales de implementacion a partir de los
resultados identificados.
Sugerencias propios incremento de medicion
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PARTE 1. Desarrollo del trabajo

7 EVALUACION DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES DE LA FCM

7.1 Identificacion y caracterizacion de los Activos Intangibles

Para definir los intangibles estratégicos de la Fundacion Creaciones Miquelina, se
realizo inicialmente la identificacion de los activos intangibles. A partir del desarrollo de un grupo
focal y de entrevistas grupales. En el grupo focal participaron 12 lideres, conformado por religiosas
que tiene incidencia, jefes de area y las lideres- supervisoras que son mujeres que han sido
ascendidas hasta tener posiciones de liderazgo dentro de la organizacion. Como criterio de
seleccion se tuvo en cuenta la experiencia en el funcionamiento de los procesos y el desarrollo de

la misionalidad (Ver anexo 1. Ficha técnica del grupo focal).

A través de preguntas orientadoras inicialmente relacionadas con los logros
alcanzados, los recursos necesarios para conseguir el cumplimiento de los objetivos y los aspectos
que se consideran diferenciales de la FCM, se identificaron los activos intangibles de la

organizacion. (Ver anexo 3. Entrevistas grupales)

La informacion que surgio6 de estas técnicas fue clasificada en categorias semanticas,
que permitieron identificar aquellos temas recurrentes, a partir del software de anéalisis Atlas.TI.
Resultado de esta categorizacion surgen tres activos intangibles, asi: Modelo de acompafiamiento,
acuerdos favorables y modelo de produccion, que son los tres activos que se desarrollaran tanto en

el andlisis, como en la propuesta del modelo de gestidn de los intangibles estratégicos.

Los activos intangibles, modelo de acompafamiento, activos favorables y modelo de
produccion, aportan al desarrollo de los objetivos estratégicos, a partir de resultados y de
actividades intangibles. Los objetivos estratégicos de la FCM son: Conseguir la rentabilidad
necesaria, mantener el trabajo centrado en poblacién vulnerable, consolidar clientes a partir de la

calidad, el cumplimiento de procesos internos y procesos de produccion flexibles.

A continuacion, en la ilustracion 4 se presenta la conexion entre los objetivos
estratégicos ubicados en el costado izquierdo de la imagen, los activos intangibles ubicados en la
parte superior y los resultados que aportan en la consecucién de los intereses de la organizacion,

representados en la parte inferior
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llustracidn 4. Objetivos estratégicos vs activos intangibles

INTANGIBLES ESTRATEGICOS

MODELO DE
ACOMPANAMIENTO

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de los activos que surgieron, se procedio a realizar una caracterizacion de los
intangibles en relacion a los resultados evidenciados en las entrevistas con lideres de proceso,
revision documental y la experiencia como consultora de la organizacion de parte la autora de la
tesis. Entendiendo por Intangible los recursos no monetarios que generan valor futuro para la
organizacion y que dificilmente se pueden identificar separados de otros activos. (Meritum 2002)

La caracterizacion de los intangibles identificados se realizara a partir de dos pasos,

gue se presenta a continuacion:
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a.  Verificacion de las condiciones de atributo que permiten clasificar los activos como
intangibles de acuerdo con Solano (2015) y la descripcidn de los procesos que identifican el activo
intangible, asociados a otros activos para generar valor organizacional.

b.  Definicidn de los resultados esperados de los activos intangibles: Estos elementos extraidos
de la discursividad de los participantes en el estudio, proyectan posibles elementos de los activos
intangibles esperados por parte de la organizacion. Los resultados corresponden a los obtenidos
actualmente y los que se quieren mantener en el futuro, de acuerdo con las expectativas y

aprendizajes de la Fundacién Creaciones Miquelina y su relacion con los objetivos estratégicos.
7.1.1  Activo intangible Modelo de acompafiamiento.

Se refiere a todas aquellas acciones que permiten el desarrollo de habilidades y
competencias sociales, laborales como de desarrollo personal, que favorece la adaptacién, la
inclusion laboral y la permanencia en entornos productivos a mujeres consideradas vulnerables,

victimas de Trata de Personas y Prostitucion.

7.1.1.1  Atributos del intangible modelo de acompafiamiento

De acuerdo a Solano (2015), los activos intangibles pueden identificarse a partir de
cinco caracteristicas que deben ser apoyadas por la evidencia que facilite su argumentacion. A
continuacion, la tabla 7. presenta las caracteristicas y las evidencias que dan cuenta del intangible

modelo de acompafiamiento, de acuerdo con la Idgica propuesta por el autor.

El modelo de acompafiamiento es un intangible en la medida en que cumple las
caracteristicas propuestas por Solano (2015). Es un activo soporte, diferencial de la organizacién
respecto del gremio y genera un reconocimiento frente a la capacidad de construir productos
basados en un modelo de acompafnamiento, que facilita la inclusién de poblacion histéricamente

marginada a través del empleo inclusivo
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Tabla 11. Atributos de los intangibles de FCM en el modelo de acompafiamiento

Modelo de Acompafiamiento

Caracteristicas del . . .
Cémo se evidencia

intangible
Son invisibles y | Es invisible en la medida en que hace parte del propésito de la
dinamicos. Su falta de | organizacion basado en la misiéon del trabajo con la poblacion, que
uso causa | tiene un alto nivel de complejidad y se materializa en la accién.

obsolescencia

No reflejados en el | No se refleja en el sistema contable de forma directa, sino que se
sistema contable asume como un costo asociado a personal.

Rentabilidad de Ilas | No se cuenta con un calculo matematico que permita definir la

inversiones y | rentabilidad sobre la inversiéon del acompafiamiento que se hace

dificilmente a una mujer, sino que se refleja en indicadores asociados a

demostrables variables productivas, como rendimientos o descuentos por
calidad.

Dificiles de copiar o de | Es dificil de demostrar en relacion con la dindmica empresarial.
imitar Es también particular de la organizacién en la medida en que es
inimitable pues su enfoque socio — productivo con esta poblaciéon
especifica, es Unico en Colombia y su aplicacién de mas de 40
afos en el mercado lo que le provee experticia a la FCM.

Su gestiobn requiere | El desarrollo del modelo de acomparfiamiento ha requerido de un
alineamiento alineamiento con la filosofia organizacional, el trabajo en equipo
para abordar articuladamente procesos de desarrollo de las
trabajadoras, con sistemas de produccion ajustados a la realidad
y a sus capacidades actuales

Su utilizacion hace que | El aporte del modelo le ha permitido que la FCM genere mayor

sean apreciados. | reconocimiento como organizacion con enfoque incluyente que
Cuanto mas se usa | aporta al desarrollo de los ODS y se certificada con Comercio
mas valor adquiere. Justo.

Fuente: Elaboracidn propia, basado en atributos de los intangibles de Solano (2015)

7.1.1.2  Resultados esperados desde la gestion del activo intangible modelo de
acompafiamiento

De acuerdo a lo observado, no existe una estructura que identifique el modelo de
acompariamiento, es mas bien un concepto abstracto, que no esta definido de forma procedimental.
En las narraciones del personal administrativo se hace referencia al modelo de acompafiamiento,
pero no como una entidad organizada, estructurada y con objetivos, si no como un deber ser de la

organizacion.

Los resultados que se espera obtener y que se encuentran relacionados con el activo

modelo de acompafiamiento son:
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Tabla 12. Resultados esperados desde el modelo de acompafiamiento

Generacion de Clima laboral Reduccion del tiempo Atraccion de

empleo inclusivo de acompaifiamiento donaciones
# Continuar con |° Generar resultados | | Conocer, controlar | = Aprovechar la
generacion de hurna_m:ls. que ¥ gestionar el | imagen
cportunidades per_mrtan. el acompafnamiento de las | institucicnal bajo
laborales para mujeres melu_ra_l:mentn _de la mujeres, a partir de la | el concepto
vulnerables, en 1|::DI'II:|I{:IDI'| de “d.a de definicion de los | secial- productivo,
empleos formales. t?:neﬁciarias MuJeres responsables, las | cerificado por la
* la arganizacion . Generaciﬁr-l de actividades, los tiempos | WFTO, que
identifica el empleo N y los recursos gque | permita atraer
inclusivo comp | AECiONes de requiere dicho | nueves donanies.
estrategia de su razon bignestar QUE | acompafiamiento. « Canalizar
de ser. completen zu *  Ajustar um modelo | fondos para el
» Estandarizar las Proceso | de gestion gque se | sostenimiento del
pruebas de ingreso, que Leec;l;gﬁ;al\cmn inserte en los procesos | emplec inclusivo,

tienen componentes actuales y cumpla con | la formacion, la

s Generar procesos

adicionales a los d itacis loz  estandares  de | capacitacion vy el
psicotécnicos v que no & t:?tpacll ?j':m" qIIJIE calidad, siendo medible | mejoramiento de
L1 definen | PETMILa & AESAMTOLD |\ yerificaple. las condiciones
necesariamente por la de habllu_:lades ¥ de vida de las
habilidad. compeiencias  que operarias.
# Establecer planes de pﬁrmitamque nuevas
ajuste y adaptacion que alternalivas

laborales.

facilite Ia labor de las
mujeres dentro de la |+ Se esperadesde el

Fundacion. clima laboral, evaluar
s Mantener un indice de | los aspecios
rotacion adecuado, | generales

basado an la | relacicnados con la
adaptacion. comunicacion, la

* Mantener un nimero | 9estion del mando y
de mujeres con el perfil | 1 acompafiamiento
social con un emplec | @ 1a farea, entre
que las dignifigue. otros.

Fuente: Elaboracién propia
7.1.2  Activo Intangible Acuerdos Favorables

Este activo intangible esté basado en el cliente principal, la relacion con los empleados
que facilitan acuerdos al interior de la organizacion y con otros actores, que con menor
protagonismo estan presentes en los acuerdos. A continuacién, se describiran los actores

relacionados.

Cliente principal: Creaciones Miquelina cuenta con un cliente que se ha configurado
en muchos aspectos como la guia y actor que introduce variables en las l6gicas de produccion. Este
corresponde a “Paramo UK”, empresa del Reino Unido que desde hace 28 afios tiene una relacion

comercial con FCM, quien compra el 90% de su produccidon. Histéricamente Paramo ingresé como
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cliente en un momento en que la fundacion no tenia clientes permanentes que permitieran un
crecimiento constante. Su ingreso permitié el ajuste de procesos y procedimientos conforme a los
requerimientos de los estandares de exportacion y a la calidad requerida, por lo que se puede indicar
que FCM ha crecido apoyada por el cliente que permite mantener los compromisos con el personal
y proveedores de forma permanente, basado en esos acuerdos establecidos que no tienen una fecha
de terminacidn definida. Sin embargo, también ha ocasionado alto nivel de dependencia, con los

riesgos econdémicos que esto implica.

Paramo ha sido fundamental en la sostenibilidad econémica de la fabrica y a su vez
este cliente se ha beneficiado de la etiqueta de Comercio Justo que le provee los productos
confeccionados en FCM. Esta interaccion permite el desarrollo de otros acuerdos favorables, como
los realizados con proveedores de telas la Lafayette, quien desarrolla productos especificos para
Paramo UK. Esta relacion ha permitido la capitalizacion del aprendizaje de FCM respecto a los
acuerdos y la forma de generar los procesos de desarrollo de insumos a la medida; este aprendizaje
puede ser Gtil para posibles desarrollos de este tipo en un futuro y se da en el marco de la relacion

con el cliente principal. Algunos actores que han facilitado los acuerdos favorables son:

Tabla 13. Actores de acuerdos favorables

SENA (Servicios
Camara Comercio Cooperantes Nacional de Mujeres
Aprendizaje)

El en 2017 FCM fue | Caritas Alemana aporte parala | Permite formar a las | Al interior de la
postulada para este | tecnificacion de la | mujeres empleadas de la | organizacién, se generan
premio, guedando | organizacion. Apoyo | fabrica, certificando 31 | acuerdos para facilitar la
como finalista, lo que | econémico, para permitir la | competencias laborales, | adaptacion al trabajo de la
ha favorecido el | visibilizacion y | que garantiza para la | poblacion vulnerable e
reconocimiento en el | posicionamiento de la | generacién de productos | implica la flexibilidad en
cluster de prendas de | organizacion. de calidad. varios aspectos
vestir La FCM es para Caritas una relacionados con la gestion

forma de visualizar su humana.

inversion en programas de este

tipo. .

Fuente: Elaboracion propia
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7.1.2.1  Atributos del intangible acuerdos favorables
De acuerdo a la metodologia planteada para reafirmar los atributos de los activos

intangibles de Solano (2015), presentamos a continuacién las evidencias del activo intangible:

acuerdos favorables, como se muestra en la tabla 12.

Tabla 14. Atributos de los intangibles de Fundacién Creaciones Miquelina

Acuerdos Favorables

Caracteristicas del
intangible

Coémo se evidencia

Son invisibles y
dinamicos. Su falta de
uso causa
obsolescencia

Son invisibles y dinamicos porque no se reflejan abiertamente,
pero se convierten en soportes econémico para dar continuidad a
la empresa. El acuerdo establecido con Paramo a lo largo de los
afios ha impulsado cambios, adecuaciones y ajustes del sistema

productivo conforme a las necesidades de productos de calidad y
el apoyo de los cooperantes eventuales da impulsado la
sostenibilidad y ha generado otro tipo de relaciones con
proveedores que aportan al conocimiento de la organizacion.

No reflejados en el
sistema contable

Ninguno de los acuerdos favorables se refleja en los informes
contables, pero son el soporte para la proyeccion financiera, la
inversion y la disminucién de costos.

Rentabilidad de las
inversiones \Y
dificilmente
demostrables

Para que los acuerdos tengan vigencia la FCM realiza inversiones
en la mejora de sus procesos de calidad, la exportacion y la
vinculacién en empleo inclusivo, pero se hace dificil demostrar una
rentabilidad especifica sobre esta inversion, aunque se puede
inferir que la misma es necesaria

Dificiles de copiar o
de imitar

Estos acuerdos favorables se establecen producto de las
relaciones y basados en la misionalidad de la organizacion por lo
que son dificiles de imitar por otro tipo de empresas del sector.

La gestion de los acuerdos favorables requiere alineamiento
importante, que permita conseguir los recursos financieros, la
negociacion y definicibn de precios tanto en proveedores como
acuerdos favorables en términos de los clientes.

Su gestion
alineamiento

requiere

Fuente: Elaboracidn propia, basado en atributos de los intangibles de Solano (2015)

La FCM alo largo de estos 40 afios de experticia, ha establecido relaciones importantes
gue han favorecido su imagen y sostenibilidad. Le ha valido para certificarse en calidad, obtener
la Certificacion de Comercio Justo o ubicarse dentro de las empresas reconocidos en el cluster de
prendas de vestir de la Camara de Comercio. Estas acciones y las demas descritas en el apartado,
evidencian un valor importante para la organizacion, aunque no se reflejen directamente en su
balance contable y son dificiles de imitar porque estan basados en la misionalidad organizacional.
Por Gltimo, su gestién adecuada puede generar cada vez mayor valor a la Fundacién y el desarrollo

de nuevos acuerdos favorables.
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7.1.2.2  Resultados esperados desde la gestion del activo intangible acuerdos favorables

De acuerdo a la informacién suministrada por los miembros de la organizacion, se
espera de los acuerdos favorables, una posibilidad para encontrar apoyo en términos de
sostenibilidad de la organizacion a partir de beneficios, incrementos de las ventas y apoyo a la

innovacion, por lo que se hace énfasis en los siguientes resultados esperados:

Tabla 15. Resultados esperados desde los acuerdos favorables

Generacion de empleo
inclusivo

Elaboracion de prendas
exclusivas

= Continuidad del personal
con las caracteristicas de
poblacidn que hacen parte de
la misionalidad
organizacional.

« Capacitar vy acompafiar
procesos personales y de
adaptacion.

+ Cubrir puestos de trabajo
con €l personal que cumpla
con el pertil social,
disminuyendo la posibilidad
de hacer blsguedas externas
« Establecer una relacién de
mutua responsabilidad entre
la Fundacion vy las operarias,
en donde cada uno defina sus
COMpromisos, generando
mayor sentido de
pertenencia, que se refleje en

» Continuar con Ia
elaboracion de prendas
exclusivas.

» Establecer las
estrategias que
favorezcan la creacion e
innowvacion.

« Tambien se espera
establecer acuerdos
favorables nuevos, que
impulsen esos nuevos
desarrollos,

aprovechando la
experticia adquirida por el
personal ¥ la

organizacion.

Ventas
= Mantener uwnos ingresos
estables, que permiten

sostener sus compromisos al
interior de la organizacion, sin
tener gue tomar decisiones en
el recorte de personal.

» Generar excedentes que
inyecten recursos, en  los
programas de bienestar vy
capacitacion del personal.

= Se busca gue a partir de Ia
imagen, experticia, Ia
certificacion de IS0y
Comercic Justo, se consiga
incrementar la cartera de
clientes estrategicos
interesados en la compra de
productos ¥y servicios de
maquila que aporien en la
responsabilidad social.

el cumplimiento  de los
requerimientas técnicos, pero
también en la disciplina de los
horarios y Ia asistencia de las
operarias.

Fuente: Elaboracion propia

7.1.3  Activo Intangible Modelo de Produccion

Este activo corresponde a la capacidad que tiene la FCM para producir prendas de alta
complejidad bajo estandares de la norma de ISO 9001, con personal certificado por el Sena en

competencias especificas para esta labor y en condiciones de Comercio Justo.

El modelo de produccidn se sustenta en un proceso en el que se identifican las acciones,
el flujograma, la forma de registrar y las personas involucradas. (Ver anexo 9. Procedimiento de
produccién).  Implica los procesos de levantamiento de manuales, guias que permitan la
elaboracion de prendas y el uso de tecnologias que mejoren la eficiencia de la produccion. La

produccién esta basada en el desarrollo de prendas con alto nivel de complejidad con telas
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inteligentes de ltima tecnologia con los mayores estandares de calidad, respaldos con la
certificacion en calidad 1SO 9001:2015 otorgada por ICONTEC desde el afio 2001.

El modelo de produccién es un activo intangible de la organizacién, porque define la
forma como asume los retos de una confeccidn especializada y de alta complejidad. EI proceso,
certificado con 1SO 9001, garantiza que las acciones cuentan con procedimientos y con registros
que garantizan que sea repetible con la misma calidad. EIl personal de apoyo tiene una experiencia
importante que garantiza que el funcionamiento del modelo de manera sistematica, un
conocimiento que es intangible del capital humano. Tiene igualmente que ver con la capacidad de
la empresa para conseguir flexibilizar y ajustar procesos de produccidn, conseguir mayores
rendimientos y la adaptacion a los puestos de trabajo de poblacidn especifica, sin entrenamiento

inicial.

7.1.3.1  Atributos del intangible acuerdo favorables
Los atributos del activo intangible acuerdos favorables, de acuerdo con Solano (2015),

se explica en la tabla 14.

Tabla 16. Atributos de los intangibles de Fundacién Creaciones Miquelina

Acuerdos Favorables

Caracteristicas del

intangible

Como se evidencia

Son invisibles y
dindmicos. Su falta
de uso causa
obsolescencia

Este intangibles invisible por ser un proceso y no un recurso, se
materializa a partir de la interaccién de las actividades que los
componen; debido a la actualizacibn tecnolégica y es
imprescindible para la misionalidad

No reflejados en el
sistema contable

El modelo de produccién no se refleja en el sistema contable,
pero se hace evidente en los rendimientos y la produccion que
genera ingresos directos.

Dificiles de copiar o
de imitar

Es dificil de imitar porque esta directamente correlacionado con
el modelo de acompafiamiento y se ha conseguido a partir de la
experiencia del manejo de la poblacion trabajadora

Su gestidon requiere
alineamiento

El modelo de producciébn genera lineamiento interno
permanente, el dialogo entre personas responsables y la
respuesta de las trabajadoras en funciéon de los cambios que
deben ajustarse para conseguir mayor productividad. Esta
flexibilidad

Su utilizacién hace
que sean
apreciados. Cuanto
mas se usa mas
valor adquiere.

La capacidad de afianzar el modelo de produccion permite la
generacion de mayor valor y capacidad de respuesta frente a los
requerimientos de los clientes y de usuarias internas.

Fuente: Elaboracion propia, basado en atributos de los intangibles de Solano (2015)
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7.1.3.2  Resultados esperados desde la gestion del activo intangible modelo de produccion

Los resultados esperados en términos del modelo de produccidn entorno a los activos

intangibles, y que se encuentran identificados a partir del trabajo de campo son:

Tabla 17. Resultados esperados del modelo de produccion

-

Certificacion en
competencias en el
SENA

Disminucion de
reprocesos y calidad de
la confeccidon

Capacidad para producir
prendas de alta
complejidad

¢ Desarrollo de
competencias que
garantice el conocimiento
de la labor

« Mejorar los tiempos de
produccion

« Incrementar las
oportunidades de las
mujeres para el ingreso a
oreas empresas una
termine su ciclo en FGM.

« 100% del personal sea
certificado por una entidad
competente y reconocida
como el Servicio Nacional
de Aprendizaje (SENA).

» Disminuir el porcentaje
de reprocesos

» Disminuir los costos por
devolucion de calidad por
parte del cliente.

« Disminuir
reprocesos,
adecuado
acompafamiento, la
formacion continua y el
entrenamiento.

« Continuar con los
procesos de calidad,
generando la validacion de
la certificacion ISC 9001,
elaborando y ejecucion de

los
haciendo un

« Fortalecer el expertis
técnico en la construccion
de prendas complejas.

e« lUsar tecnologias de
punta y la formacion al
personal para fortalecer
este expertis.

« Favorecer relaciones y
clientes en el exterior.

. Profesionalizacion del | planes de mitigacion de

personal, generando un | riesgos de no calidad y los
plan de crecimiento que | planes de mejora
permita su desarrollo, | hecesarios.

evitando la fuga de

personas calificadas.

Fuente: Elaboracion propia

7.2 Analisis de los activos intangibles por tipo de intangible y determinacion de los

resultados que evidencian su contribucion a la organizacion

El andlisis de la informacion recolectada a partir de informacion documental,

entrevistas y encuestas, se presenta en dos partes, asi:

a. Resultados actuales de la FCM, a partir de la evaluacion de indicadores que permiten evaluar
los resultados actuales en cada actividad intangible.
b. Definicidn del Estadio de desarrollo de cada intangible a partir de la definicion de actividades

intangibles y su medicion dentro de las acciones de la organizacion.

Estos dos tipos de analisis permiten comprender la brecha existente entre los resultados
esperados y la situacion actual, para definir planes de accidon que faciliten el desarrollo de los

intangibles y la generacidn de valor concreto y sostenible.

48



7.2.1

de capital intangible (Humano, estructural y relacional)

Resultados actuales de la gestion en activos intangibles de acuerdo a los componentes

Los resultados se analizaron a partir del comportamiento de los indicadores de primer

y segundo nivel, propuestos por el autor citado, soportada en la revision documental y corroborados

con las entrevistas realizadas a lideres de proceso, que se relacionaron a partir de los resultados

esperados, que facilitan la evaluacion de la situacion actual de la Fundacion.

Para su mejor

comprension se presentard respecto a cada componente de capital, en relacion a los activos

intangibles identificados.

7.2.1.1

Modelo de acompafiamiento

Modelo de acompafiamiento desde el capital humano

El activo intangible del modelo de acompafiamiento se valora desde el capital humano,

a partir de siguientes indicadores:

Tabla 18. Indicadores del modelo de acompafiamiento desde capital humano

Capital humano

128 para el 2018y 123

Activo Resul- Indicador nivel 1 Indicador nivel 2
intangible tado
o Renovacion del personal Rotacion del personal
D
_g- Para el 2019, 25
o S 34% de las trabajadoras llevan menos de un afio en la Fundacion n;ligeres los mgrizz:r%r;
2 5 20% entre 3 a 6 afios el 12%, entre 1y 3 afios el 9%, entre 6 a 9 afios P . carg
S G = operativos, mientras
g g |yl2alsanos. . « que rotaron 110
5 3% de las trabajadoras Ilevan mas de 15 afios : |
3 (9) mujeres pensionadas en el 2019. 25 cargos de dificil sustitucion. mujeres, o que
o o corresponde al 81%
‘qc'; del personal general
% Resultados humanos S e (2]
& personal
8 ¢ 131 mujeres adquirieron vivienda propia; viviendas que fueron
g construidas en el barrio Juan José Rondén en el sur de la ciudad,
& adjudicadas a partir de la priorizacion de las condiciones sociales de
S 3 las mujeres. o
2 S ¢ 848 personas de la FCM estuvieron afiliadas a la cooperativa | APlicacion de
e ‘—; generando un plan de ahorro, en un periodo de 10 afios. evaluacién de clima
= £ e En el afio 2018 se hicieron préstamos de consumo por valor de
(@)

$193°094.538,

e Los créditos de vivienda por valor de $788.669.598, respaldados
con crédito hipotecario garantizando. (Balance social, p.13. 2018).
e Para el 2019, 141 personas accedieron a créditos

¢ Vinculacion al sistema financiero

para el 2019.
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a. Resultado de generacion de empleo inclusivo

Para este resultado se revisaron los indicadores renovacion del personal y rotacion del personal,
asi:

e Renovacion de personal: Los procesos de ingreso, principalmente obedece a mujeres que son
capacitadas desde los técnicos en el SENA, que hacen las practicas dentro de FCM. Estas mujeres
cuentan con las caracteristicas sociales de la poblacién misional. Sin embargo, al ser mas complejo
el proceso de aprendizaje de esta poblacion, se abren convocatorias para la seleccion de operarias
con mayor experiencia. Para el ingreso se realizan entrevistas, cumpliendo con los procedimientos
establecidos por el sistema de calidad. Adicionalmente para las operarias se realiza una prueba de
conocimiento de la maquina y de los procedimientos generales. Las operarias que son
seleccionadas por convocatoria abierta, se les asigna un puesto de trabajo dentro de la planta, en el
caso de las operarias correspondientes a la misionalidad, se ubican en un médulo de preparacion
adicional, que busca fortalecer el conocimiento de las maquinas y los procedimientos antes de ser
ubicadas dentro de una actividad dentro de la planta.

Aunque existe una iniciativa y se manifiesta de parte de la gerencia la importancia de
generar planes de sustitucidn, no se evidencian acciones concretas que eviten la pérdida de este
conocimiento trasmitiéndolo al personal de sustitucion. Alrededor de 25 personas cumplen cargos
en areas estratégicas y que son de dificil sustitucion, al considerarse que requieren de un nivel de
entrenamiento mayor que puede llegar a los 3 afios, entre ellos se encuentran el personal de corte,

disefio, terminacion y lavanderia.

e Rotacion de personal: Los costos por rotacion, analizados sobre los criterios de Caldera,
Arredondo & Zarate (2019), para el caso de la FCM, fueron de $249.500.000 para el 2019, que
incluyen costos de reclutamiento, mantenimiento y separacion; estos fueron calculados bajo el
criterio de las personas con una antigiiedad de un mes a un afio que, de acuerdo al analisis,
corresponde al grupo que mas rota dentro de la organizacién. La tasa de rotacién fue del 81%, de
los cuales el 66% de personal se retird en el primer afio y el 46% de este total en los seis primeros
meses, lo que demuestra la dificultad que tiene la FCM para conseguir procesos para retencion de
personal.  Se evidencia que se realizan los procesos y procedimientos establecidos en la
finalizacion del contrato, codigo GH-P-03, dentro del cual no existe sistematizacion de los motivos
de retiro de los empleados.
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b. Resultado Clima Laboral
Para este resultado se analizaron los datos obtenidos en los indicadores resultados humanos y
satisfaccion del personal, asi:

¢ Resultados humanos: EI personal identifica como clima laboral, la forma de relacionarse, el
tipo de vinculacion y la sensacién de bienestar. Cuando se habla de clima laboral generalmente se
asocia con la mision de la organizacion.

Siendo una fundacion orientada hacia el enfoque social-productivo, aspectos de
bienestar y mejoramiento de las condiciones de vida de las trabajadoras se convierten en elementos
relevantes dentro de los resultados humanos. Por esta razén se toma informacion de acceso a
vivienda y la inclusién al sistema financiero, como dos aspectos que muestran ese indicador. Al
respecto, la FCM ha realizado aportes de excedentes desde hace 29 afios a la cooperativa
multiactiva “Coomiquelina”, que es una cooperativa asociada a la fundacién y que hace parte del
macrosistema de la comunidad religiosa; a fin de aportar a programas de desarrollo y el incremento

de las condiciones de vida de las mujeres.

Otro aspecto que se puede considerar dentro de los resultados humanos corresponde a
la formacion. Al respecto el personal administrativo manifiesta que previo al 2016 se realizaban
capacitaciones frecuentes, pero en la actualidad estos procesos son insuficientes. Entre el 2018 y
2019 solo se realizaron 7 capacitaciones, todas ellas con evidencias y soportes requeridos por el
sistema de gestién de la calidad. Al referirse a la cantidad de capacitaciones realizadas, el personal
afirma que desde el 2017 ha rotado el personal de gestion humana y que no hay jefatura de esta
area desde mediados del 2019, por lo que estos procesos han quedado sin responsable. La falta de
presupuesto de la FCM, es la principal razén que es manifestada, respecto a la falta de personal en

el area correspondiente.

e Satisfaccion del personal: El indicador de satisfaccion del personal como indicador del empleo
inclusivo, se analizo a partir de las entrevistas y la revision de las evaluaciones de clima laboral
entre el 2018 y 2019, que se compararon para poder evidenciar los aspectos que habian disminuido

0 incrementado entre afios, encontrando lo siguiente:

Existe el instrumento de aplicacion de entrevista de clima laboral estandarizado, aplicado bajo la
misma metodologia y a la totalidad del personal en cada afio. Las variables que analiza la prueba

son: comunicacion, necesidades y motivacion, objetivos y roles, integracion y colaboracion,
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liderazgo, innovacion y cambio, condiciones de trabajo, administracion del capital humano,
productividad, calidad y resultados, satisfaccion laboral y autoevaluacion. Calificadas bajo los
criterios de: totalmente de acuerdo, de acuerdo, neutro o indeciso, en desacuerdo, totalmente en

desacuerdo.

Se encontré una disminucion en puntos porcentuales de variables como:
retroalimentacion de los jefes inmediatos al trabajo realizado (-24%) acompafiamiento a los
trabajadores (-11%), percepcion de ser escuchadas y atendidas en sus ideas (-54%), motivacion (-
28%), percepcion de la calidad de las decisiones que toman los jefes (-10%) percepcion que los
despidos, ascensos y capacitacion son tomados con base al desempefio laboral (-6%), forma como
se organiza el trabajo en el modulo (-19%), percepcion de acompafiamiento para la obtencion de

resultados (-10%).. Ninguna variable presentd resultados de mayor favorabilidad en el 2019.

Existe una percepcion de inestabilidad relacionada con la rotacion de personal
administrativo, especialmente de la gerencia y de las jefaturas. Desde el 2017, se han tenido dos
gerentes. Para el 2020 existe una persona encargada del cargo, sin que haya sido nombrada gerente.
La jefatura de produccion tiene ademas el encargo de la gerencia, por lo que su tiempo de
dedicacion a los aspectos de control operativo es menor y esta siendo suplida por una supervisora.
Estos vacios de las funciones especificas dejan la percepcion de no conseguir atender las operarias
y sus necesidades en el puesto de trabajo y en el personal administrativo una sobredemanda de sus

funciones.

Modelo de acompafamiento desde el capital estructural

El principal resultado que se espera desde el capital estructural en el activo intangible
modelo de acompafiamiento corresponde a disminuir el tiempo de acompafiamiento que requieren
las trabajadoras para adaptarse al trabajo, al cargo y a las normas de la empresa. EIl principal
indicador al respecto es el modelo de gestion, como lo presenta la tabla 17.

Tabla 19. Indiciadores del modelo de acompafiamiento desde capital estructural

Capital estructural
Activo intangible Resultado Indicador nivel 1
Modelo de Reduccién del tiempo de | Modelo de gestion
acompafamiento acompafiamiento

Fuente: Elaboracion propia.
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El acompafiamiento implica, el proceso de capacitacion y perfeccionamiento del
personal de produccion, que no tiene experiencia previa y que puede tardar aproximadamente un
afio. Adicionalmente el acompafiamiento psicosocial, que facilite la adaptacion a una condicion

laboral. A partir de la revision documental y el andlisis, se identifican los siguientes hallazgos:

e No existe un proceso escrito dentro del sistema de gestion de calidad, la articulacién con el
concepto de acompariamiento se asocia a los procesos de induccion, capacitacion y seguimiento,
pero no existe un proceso estructurado que permita calcular los tiempos de acompafiamiento, las
acciones, los responsables y la definicion del costo de forma concreta.

e Se calcula de acuerdo a la informacion obtenida, que una mujer que ingresa a la FCM toma un
afio en aprender las acciones de la labor especifica por dos razones, una relacionada a su condicién
de aprendizaje que como se ha expuesto anteriormente esta relacionada con situaciones traumaticas

que afectan su condicion de aprendizaje y otra por la complejidad de la confeccion de las prendas.

e Se han establecido estrategias que implican la generacion de un mddulo inicial que sirve para ir
insertando a las mujeres en el proceso, de tal forma que pueda continuar con el aprendizaje hasta
conseguir fortalecer las habilidades que les permitan vincularse a médulos de mayor complejidad.
En este modulo dura alrededor de 3 meses.

e Se evidencia que el proceso de acompafiamiento requiere reduccion de tiempo, para poder
asumir mayores compromisos con clientes nuevos, que dejan de ser aceptados como consecuencia

de la falta de personal preparado o por que se encuentran al 100% de ocupacién del personal.

e En la actualidad se cuenta con las supervisoras que realizan actividades de induccion y
formacion, pero no existe personal especificamente asignado que lidere el acompafiamiento de las
mujeres. Dentro de las responsabilidades de las supervisoras esta la de “Dar la induccion o solicitar
capacitacion a ingenieria y desarrollo para el personal cuando se inicia la produccion de una nueva
actividad, controlar el registro de capacitacion en el Plan Carrera Individual” (FCM Proceso, GH-
F-02, 2016), pero esto no implica realizar el proceso de formacion o el seguimiento individual del
aprendizaje, sino que su tarea estd orientada al resultado de la produccién Gnicamente. No se

evidencian actividades de acompafiamiento programadas, asi como tampoco un plan para suplir
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Modelo de acompafiamiento dentro del capital relacional

Para la FCM, contar con un modelo de acompafiamiento, ha favorecido el desarrollo

del capital relacional, soportado en una imagen publica favorable.

Tabla 20. Indiciadores del modelo de acompafiamiento desde capital relacional

Capital Relacional
Activo intangible Resultado Indicador nivel 1 Indicador nivel 2
MerIo gje Atra_cmon de Imagen publica Recon_ommlento de
acompafiamiento donaciones Comercio Justo

Fuente: Elaboracion propia.

La atraccion de donaciones es un elemento relevante dentro del sostenimiento de la
organizacion. La sostenibilidad econdmica ha estado fundamentada en la produccion de prendas y
no se identifica una estrategia de atencion y seguimiento a los donantes. Se evidencia en los
balances financieros pérdidas significativas y la necesidad de tener fuentes de ingresos basados en

el concepto social -productivo.

En la actualidad no existe evidencia de un plan que permita la recoleccién de fondos,
estrategias de contacto con donantes o estrategias de comunicacion interinstitucionales. En el
2016 la Fundacion generd un balance social, en el que se presentaban los principales indicadores
de gestion socio-productiva, siendo este el Unico documento de este tipo, producido por la
fundacion. Algunos de los indicadores relacionados con el capital relacional, en el activo modelo

de acompariamiento son:

a. Imagen publica: La Fundacion es considerada desde el gremio de la confeccion, como una
empresa que genera prendas de calidad y alta complejidad, elaboradas por poblacién vulnerable,
lo que garantiza que se cumple una labor econdémica y al mismo tiempo un beneficio de tipo social,
relacionado con el empleo inclusivo. Esta combinacion le ha permitido a la FCM ser postulada
para el premio de valor compartido en el 2017, entregado por la Camara de Comercio de Bogota,

entre otros reconocimientos, que favorecen su imagen.

Para el 2017, también a partir de este concepto de lo productivo y social, consigui6 ser
reconocida con el premio por el cuidado a la vida, entregado en Alemania, por los premios

Mundologia. Este Gltimo reconocimiento, conto con el apoyo de Caritas Alemania, quien aporto
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al trabajo de relacionamiento y facilitd los traslados de una religiosa y una trabajadora para recibir

el premio.

a. Reconocimiento de Comercio Justo: La certificacion de Comercio Justo, colocd a Miquelina
como la unica empresa de confeccion en Colombia que cuenta con esta certificacion y permitio un
amplio despliegue en medios en los que se refirieron a la labor Adoratriz; espacios como Semana,
Revista Dinero, RCN radio, canal capital, City tv y medios catdlicos, los cuales hicieron el
despliegue de la noticia, en donde la relevancia estuvo en el enfoque socio-productivo de la

organizacion.

La certificacion de Comercio Justo fue avalada por la Oficina Regional para
Latinoamérica de la Organizacion Mundial del Comercio Justo, World Fair Trade Organization —
WEFTO, s.f. Esta certificacion les permite ser reconocida por su préctica de los 10 principios de
Comercio Justo orientados a las sostenibilidad social, econémica y ambiental. La certificacion
tiene como propdsito fortalecer las relaciones de cooperacion entre la comunidad certificada y con
otros actores sociales, favoreciendo el mejoramiento y el crecimiento de pequefios productores en
América Latina. Esta ltima certificacion no ha tenido seguimientos de parte de la organizacion,

pero si algunas exigencias entorno a la formacién del personal en Comercio Justo con regularidad.

Caritas Alemana, como un actor importante para la organizacion, ademas de apoyar
aspectos de mejora productiva, con aportes en especie como un plotter de ultima tecnologia,
también ha realizado otros, que han permitido la visibilizacion de la organizacion, como por
ejemplo, el aporte econdmico para preparar la solicitud ante la WFTO (World Fair Trade
Organization) para la Certificacion de Comercio Justo o la visibilizacion de los 40 afios de FCM
como Fundacion social productiva, acciones que favorecen a largo plazo la sostenibilidad

econdmica y social de la empresa y permiten la atraccion de nuevos posibles donantes.
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7.2.1.2 Acuerdos favorables
Acuerdos favorables desde capital humano

El resultado empleo inclusivo, se analizd los siguientes indicadores:

Tabla 21. Indiciadores de acuerdos favorables desde capital humano

Capital humano
.ACt'V.O Resultado Indicador nivel 1 Indicador nivel 2
intangible
Perfil del empleado Total de empleados
o El 97% de los trabajadores son mujeres entre los 19
o a 61 afios. Edad media 41 afios.
= ® Mujeres en condiciones de pobreza, madres solteras, 137 empleados, 110
" = con familias a cargo entre 3 y 7 miembros '
= = e Viven en arriendo. ocupan los cargos de
g < e Ingresos del hogar provenientes de la mujer | tipo operativo.
= E trabajadora.
& © e Ingreso de un poco méas de un minimo
o ©
e S
S S Compromiso e interés
< T
S e Ausentismos de més de 56 dias en el 2019
o e Ausencias injustificadas de 1 o 2 dias
¢ Retardos permanentes

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién, se desarrollan los indicadores del resultado generacion de empleo
inclusivo: perfil del empleado, total de empleados y compromiso e interés:
e Perfil del empleado

Las mujeres vinculadas al empleo inclusivo, constituye la linea operativa del modelo,
son mujeres expuestas a violencias de género de diversa indole, tienen dificultades de aprendizaje
y conviven con traumas originados por la explotacion sexual (Kraus, 2016), situaciones que afectan
las condiciones generales de vida, su relacion con la forma de aprender y comprender el mundo
que les rodea.

En este sentido las trabajadoras de Fundacion Creaciones Miquelina para sus procesos
de desarrollo de habilidades y competencias, requieren acompafiamiento que permitan su
adaptacion e inclusion laboral, en tiempos mayores de aprendizaje a los que requieren otras
mujeres. Estos acompafiamientos incluyen la intervencion de profesionales psicosociales, que

diferencian a la organizacion de otras que tengan esta misma actividad productiva.
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El personal encargado del area administrativa es en su mayoria profesional. En estos
cargos se cuenta con algunas mujeres que han venido escalando puestos desde el area operativa y
se han convertido en simbolos para otras mujeres de la oportunidad de crecer dentro de la
organizacion. Aungue no existe un plan de desarrollo del personal definido, si no que este se da de

acuerdo a la situacion de la organizacion.

e Total de empleados: De acuerdo a la narrativa del personal administrativo, existe déficit de
personal operativo, pues solo un 60% del personal de planta esta disponible y capacitado para
generar procesos productivos, el restante porcentaje obedece a mujeres que se encuentran en
procesos de entrenamiento ain y que no pueden hacerse cargo de procesos complejos de

confeccion o se incluyen dentro del grupo de operarias que rota o se ausenta con frecuencia.

e El compromiso e interés: Se evalUa a partir del concepto de actitud de Solano (2015),
relacionado al cumplimiento de normas y reglas establecidas por la organizacion, que indica la
capacidad de adaptacion de las mujeres al trabajo, asociada a su situacion psicosocial. De acuerdo
a los registros de descargos, existe un alto porcentaje de ausencias no justificadas de uno a dos dias
principalmente. Los reportes para el 2019 correspondieron a 56 dias por valor de $6.894.397, este
valor no incluye los costos ocultos que surgen de los reemplazos y su costo de capacitacion. Estas
ausencias tienen registro de la cantidad y costo, pero no de las razones, lo que no permite generar
planes de accién al respecto. De acuerdo con las percepciones recogidas en las entrevistas,
obedecen a su dificultad para seguir las normas de horarios, situaciones de consumos de alcohol y

problemas con sus hijos.

En relacion con la generacion de empleo inclusivo, los administrativos consideran que
hay una sobredemanda de parte de las mujeres operarias, porque la organizacién las sostenga
laboralmente independientemente de su nivel de produccidn. Desde esta perspectiva, se considera
gue existe una relacion de dependencia con las operarias, que hace que se pierda el horizonte
comercial. También se observa desde la perspectiva administrativa que la inclusion de estas
mujeres a la operatividad en ocasiones ha generado pérdidas que se han resulto a través de

donaciones o el recorte de personal de &reas que son necesarias para fortalecer la organizacion.

57



Acuerdos favorables desde el capital estructural

Dentro de los resultados esperados en el capital estructural para el activo intangible de
acuerdos favorables, se espera como resultado el nimero de productos exclusivos de la Fundacion,

esto relacionado con la innovacion y los resultados de estos procesos.

Tabla 22. Indiciadores de acuerdos favorables desde capital estructural

Capital estructural
Activo intangible Resultado Indicador nivel 1

Acuerdos favorables Namero de productos exclusivos Innovacion

Fuente: Elaboracién propia.

Hasta el 2018, FCM gestiond tres marcas propias Q.Camello (dotacionales),
Quiz(uniformes para colegios) y VIP (ropa deportiva) que cuentan con marca registrada, sin
embargo debido a la falta de personal para cubrir la produccién y de inversidn para generar un
plan de mercadeo, quedaron estancadas.

De acuerdo a lo expresado en las entrevistas, la innovacion esta sujeta a la posibilidad
de generar inversiones que se considera en el momento inviables. EXxisten disefios de productos
propios, para la marca VIP, que no continuaron por que la marca quedo paralizada. En la actualidad
no se han generado nuevos disefios y las acciones de innovacion, estdn asociadas a los
requerimientos del cliente principal que de una u otra manera exige respuesta a sus necesidades.
No hay una postura concreta respecto a la posibilidad de generar procesos de innovacion, aunque
en la discursividad manifiestan la necesidad de hacerlo. Mas que innovaciones, se han conseguido
actualizaciones tecnoldgicas para ajustar los procesos. Esta informacion se describe en el aparte

relacionado con infraestructura.

Desde la perspectiva de impulsar productos exclusivos, se ha contado de forma
intermitente con profesionales del area comercial y de mercadeo, que no han desarrollado
estrategias en su totalidad, porque los tiempos de exigencia han sido cortos e insuficientes para
presentar resultados. So6lo se encontrdé un documento de un plan de mercadeo propuesto para la
organizacion que no se implement6. No hay evidencia de investigaciones de nuevos mercados,
como tampoco la conexién con nuevos proveedores que puedan impulsar acciones entorno a la

creacion y disefio de nuevos productos.
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La linea administrativa percibe a la organizacion en términos de maquila, porque
constituirse en una linea de produccion tradicional, constituye un esfuerzo econémico y de
inversion que la Junta Directiva no esta dispuesta a asumir. En las juntas directivas se habla de
ganancia por produccion de prendas, mas que de una generacion de un producto propio. Esta es
una respuesta a la sostenibilidad inmediata de la organizacion que garantiza el empleo en

condiciones de menos riesgo de acuerdo a su percepcion

Acuerdos favorables desde el capital relacional

Los acuerdos favorables, se evidencian en las ventas y los clientes que tiene en la

actualidad.

Tabla 23. Indiciadores de acuerdos favorables desde capital estructural

Capital Relacional
Activo intangible Resultado Indicador nivel 1

Acuerdos favorables Ventas Cartera de clientes

Fuente: Elaboracién propia.

Los clientes principales estan relacionados con Paramo UK, empresa del reino Unido
gue comercializa prendas especializadas para alta montafia, Miguel Caballero que es una empresa
que comercializa prendas de igualmente de alta complejidad como chalecos y uniformes de
seguridad. Esta cartera de clientes corresponde al 98% del total de los ingresos. Otros ingresos

pueden provenir de la venta de uniformes para el colegio o saldo de venta de productos propios.

La Fundacion ha construido relaciones con actores sociales que se han ido
vinculandose de acuerdo a las necesidades de la organizacion. Sin embargo, no existe evidencia de
la construccion intencionada de estrategias de relacionamiento que favorezcan acuerdos con los
actores y que agreguen mayor valor organizacional. Los acuerdos han sido generados de forma
natural o como parte de la labor de Fundacion. Los funcionarios identifican que no han sido

valoradas y no que no tienen la gestion que se espera.

Como organizacion, FCM ha tenido nuevas posibilidades de ampliar su mercado, sin
embargo, encuentra una dificultad en la falta de personal capacitado, lo que limita la posibilidad
de aceptar nuevos clientes. La infraestructura tiene capacidad para ampliar la produccion, sin
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embargo, al ser las prendas de alta complejidad, el personal capacitado se enfoca al cliente

principal, limitando la posibilidad de aceptar nuevos clientes.

La influencia del cliente principal y la dificultad para que se cuente con personal
capacitado en tiempos mas cortos que suplan la demanda de otros clientes, dificulta que se
establezcan nuevos acuerdos de ventas y produccion. Establecer nuevos contratos, permite
disminuir la influencia que tiene Paramo UK en las decisiones de la organizacion y genera la
posibilidad de cambiar algunos elementos de la estructura del modelo de produccién que, de
acuerdo con la percepcion de los entrevistados, incluso permitiria a la organizacion fluir

comercialmente.

En diferentes niveles de la organizacion se refieren a la fundacién como una institucién
separada de la fabrica y se identifica en la Junta directiva de la Fundacion, de acuerdo las
percepciones, un sistema aislado pasivo y desactualizado de lo que es Creaciones Miquelina. La
periodicidad de las reuniones es un argumento que utilizan los funcionarios para sustentar esta
informacién. Al igual manifiestan que hay poca claridad en las prioridades, lo que hace que las

decisiones sean lentas.

Adicionalmente, aunque existe en el organigrama, de un &rea de ventas, en la
actualidad, no hay personal encargado y por tanto tampoco un plan enfocado en el crecimiento y

ampliacién de nuevos mercados.

7.2.1.3  Modelo de produccion
Modelo de produccion desde el capital humano

El modelo de produccién de FCM se basa en las actividades intangibles e indicadores

que se presentan en la tabla 22.

Tabla 24. Indiciadores del modelo de produccion desde capital humano

Capital humano
Resultado Indicador nivel 1
Certificacién por competencias SENA | Renovacion educativa

Activo intangible

2017 100% del personal certificado por | 63% bachillerato, 22% primaria y el 10%
competencias, 50% del personal se nivel técnico 0 tecnoldgico.
mantiene No existen procesos de renovacion

impulsados por FCM

Fuente: Elaboracion propia.
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Para el 2017 el convenio con el SENA (Servicio Nacional de Aprendizaje), permiti¢ la realizacion
de la certificacion por competencias del 100% de lo(a)s trabajadoras(es) de la FCM, en la
actualidad alrededor del 50% de las personas certificadas se mantienen en la Fundacion, por lo que

se encuentran promoviendo otro proceso de certificacion.

En el 2020 se realizara una certificacion por competencias al 100% de los trabajadores
activos, que incluye una prueba de desempefio, un producto en la puesta de trabajo durante una
jornada laboral, la aplicacion de oportunidad para el nivel de competencia y una entrevista al 20%
de las personas participantes del proceso como fuente de verificacion. Sin embargo la falta de
personal a cargo del area de gestion humana afecta la planeacion, ejecucion y evaluacion de las
actividades intangibles que permiten fortalecer las capacidades habilidades y competencias del

capital humano

Considerando que la FCM cuenta con la certificacion ISO 9001, el proceso de
certificacion del SENA, promociona y asegura la calidad de los productos, como también mejorar

perfil ocupacional del activo que representa las(os) trabajadoras (es).

Modelo de produccion desde el capital estructural

El modelo de produccidon se valora como lo muestra la tabla 23 con los indicadores

calidad y mejora, buenas préacticas y certificaciones, infraestructura y fiabilidad del software.

Tabla 25. Indiciadores del modelo de produccién desde capital estructural

Capital estructural
Activo intangible Resultado Indicador nivel 1 Indicador nivel 2
Disminucion de Calidad y mejora Buenas practicas y certificaciones
reprocesos
Calldad_ , de la Infraestructura Fiabilidad del Software
confeccion

Fuente: Elaboracion propia.

El desarrollo de los resultados de los indicadores de los resultados diminucion de reprocesos, que
corresponden a calidad - mejora y buenas practicas - certificaciones y calidad de la confeccién
relacionado con los indicadores de infraestructura y fiabilidad del software, se desarrollan a

continuacion:
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a. Calidad y mejora:

La calidad y la mejora de FCM, especialmente en este resultado, obedece a la capacidad de
fortalecer los procesos de capacitacion y buenas practicas para que los resultados asociados con
los procesos de produccion sean los 6ptimos, algunos elementos relacionados con el indicador
corresponden a los siguientes:

e La formacion continua, se programa de acuerdo con las necesidades de los procesos y
procedimientos de calidad o a los requerimientos de Comercio Justo. Son realizados de forma
esporéadica, sin que estas obedezcan a un plan estructurado.

e Se identifico la existencia de un ejercicio de aprendizaje permanente relacionado con la
confeccion de nuevas referencias de productos o ajustes a referencias antiguas, del cual se genera
ficha técnica. Las referencias nuevas, requieren de capacitacion y ajustes del proceso, sin que exista
evidencia de este proceso, aungue el sistema de gestion de calidad lo exija.

e Seevidencian acciones que surgen del conocimiento y la experiencia de las operarias, que son
trasmitidos de una a otra, sin que exista registro documental de ello, siendo este un conocimiento
tacito que conduce a la imitacion de las practicas.

e Loscostos por devolucion reportadas desde la gerencia correspondieron a $8.653,38 USD para
el 2018 y disminuy0 a 2.153,69 USD en el 2019, esta disminucion se produjo como consecuencia
del cambio de un concepto de produccion de sistema modular a uno lineal, lo que permiti6 avanzar
en una forma de produccién que genera menos presion en las operarias y la especializacion en
operaciones en donde son mas efectivas. La grafica 1, muestra los descuentos por calidad

producidos durante los afios 2018 y 2019.

Gréafico 1. Comparativo de descuentos por reclamo calidad Paramo 2018-2019 (en dolares)
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b. Buenas préacticas y certificaciones:

La Fundacién Creaciones Miquelina fue certificada en el 2001 con la norma ISO 9001, que
garantiza la calidad en los procesos de gestion y recertificada en el 2019. Esta certificacion
garantiza que existen proceso y procedimientos establecidos para las principales acciones que
realiza la organizacion, su estandarizacion, socializacion y replica, promoviendo los ajustes del
sistema y la basqueda de la mejora continua.  Los procesos certificados son: Control de
documentos, sistema de gestion de calidad, confeccion modular, compras, recibo y entrega de
material y deméas elementos de inventario, capacitacion y formacion, seleccion y contratacion,
ventas mercado nacional, ventas almacenes.

Algunos elementos encontrados dentro del proceso de revision e indicadores son los siguientes:

e Se evidencia que no se ha levantado el proceso del sistema de confeccion lineal, cambio que se
realizo en el 2019. De acuerdo con las entrevistas, este cambio obedecié a que los tiempos de
rendimiento eran mas bajos, debido a que la labor depende de la agilidad de cada operaria en la
elaboracion de su tarea y que su retraso estanca la produccion de la totalidad del médulo, mientras
que el proceso lineal permite designar un procedimiento especifico que no esté encadenado.

e Los responsables de los procesos estan identificados, sin embargo, no se encuentran cubiertas
vacantes, debido a la reduccion de personal que ha tenido la parte administrativa. Esta situacién
afecta la calidad de la ejecucion y sobrecarga de funciones de algunos trabajadores del area
administrativa y de las supervisoras, que son las encargadas de revisar la calidad.

e EIl sistema cuenta con inspectores de calidad dentro de los subprocesos de confeccion y
acabados. (Ver anexo 11. Diagrama de supervision). Las inspectoras o supervisoras estan
encargadas de verificar los productos realizados y habilitar la continuidad de los procesos, una vez
esté aprobado. También de parte del cliente se cuenta con dos personas que hacen las veces de

supervisoras del producto a fin de hacer la correccion antes de finalizar con la prenda.

c. Fiabilidad del software:

En el 2018, FCM hizo una inversion para reemplazar los servidores fisicos por almacenamiento en
la nube, para evitar el riesgo de pérdida de informacion por dafio fisico. El 100% de los procesos
de produccion estan siendo almacenados en este espacio digital, correspondientes a la pagina web,
correos, redes sociales, office, Windows y Q.soft en un hosting. Otros elementos relacionados con
este indicador son:

63



e El sistema de informacién de la FCM es adecuado al 100% de sus necesidades y fiable para los
procesos actuales. Contiene los mddulos de némina, produccion, disefio, lavanderia, inventaros,
contabilidad, cartera y ventas, que permite la administracion de la informacién, a través de un
software llamado Q.soft, operado por un ingeniero exclusivo para ello.

d. La FCM cuenta con un programa tecnologico de Ultima generacion de la empresa Gerber
Tecnology, que a través de hardware y software aportan en el aumento de la eficacia y calidad de
la confeccion de los productos y que en la actualidad soportan las areas de disefio y corte.

e Cuenta con un plotter especializado, que se encuentra articulado al software. Este programa
tuvo un cuerdo favorable en términos de los precios de la licencia por el tipo de actividad que
ejerce la Fundacion. Adicionalmente se cuenta con un Excel con formulacion avanzada para el

control de tiempos y rendimientos, ajustada a las necesidades de FCM.

Modelo de produccion desde el capital relacional

El capital relacional esta enfocado en la capacidad de producir prendas de alta calidad,

que se basa en un perfil de cliente.

Tabla 26. Indiciadores del modelo de produccion desde capital relacional

Capital Relacional
Resultado Indicador nivel 1

Capacidad de producir prendas de alta
complejidad

Activo intangible

Perfil del cliente

Fuente: Elaboracion propia.

Los acuerdos favorables y el modelo de produccién estan profundamente encadenados
en términos del capital relacional. La generacion de prendas de alta complejidad, permiten tener
la posibilidad de ampliar la cartera de clientes cuyos perfiles sean la compra de los productos o la
maquila de prendas especializadas, como las confeccionadas en la actualidad, que, por el precio de
la prenda y la exclusividad, son por lo general clientes ubicados en el exterior, en mercados muy

exclusivos.

Durante 28 afios FCM ha confeccionado prendas de alta complejidad para Paramo UK
y desde hace 10 para Miguel Caballero, ambos clientes con exigencias muy altas en sus prendas.
Emergen del discurso de los entrevistados, la capacidad que tiene la FCM para confeccionar este
tipo de productos, considerando que es un plus muy importante dentro del modelo de produccién,
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porque tanto el sistema de produccion, como las areas de disefio, y logistica estan adecuadas para

generar trabajos de este tipo.

De acuerdo a las entrevistas, el modelo de produccion ha ido construyéndose a partir
del crecimiento de la relacién comercial entre Paramo y la organizacion, lo que ha constituido un
aprendizaje significativo y la posibilidad de mantenerse. Sin embargo, también ha sido una
limitante para la generacion de ideas de innovacion y el cambio de algunos elementos que

constituyen el modelo de produccion.

Desde la perspectiva de los funcionarios la elaboracién de prendas de alta complejidad
es una fortaleza de la fundacion y se configura en razon para mantenerse operativamente a pesar
de las pérdidas, debido a que constantemente los clientes requieren este nivel de complejidad y
detalle que no se consigue en los operarios tradicionales, los funcionarios también identifican que
el tiempo de aprendizaje de esta area sobre pasa los tiempos de formacion en comparacién con
otras compariias. El personal administrativo identifica que los clientes sacan partido de esta
especialidad en la elaboracién de las prendas, negociando el valor por debajo del precio,

comparado con el valor de la elaboracion de una prenda convencional-

Los clientes a nivel nacional en la actualidad se relacionan con la compra de uniformes
para colegios al menudeo, con la marca Quiz, sin embargo, esto solo se produce para una época
del afio. De acuerdo a lo manifestado en las entrevistas, las prendas nacionales, por ejemplo
relacionadas con la marca Q camello, de confeccidn de dotacionales, tiene un costo muy alto en

relacion al mercado, por lo que dejaron de producirse.

De acuerdo a la informacién suministrada, FCM tiene la experiencia para desarrollar
prendas, que pueden ser comercializadas a nivel nacional, pero requiere de un equipo de disefio y
planes de comercializacion y esta Ultima no es una de los intangibles desarrollados por FCM. De
acuerdo a las narrativas han sido varios los intentos de generar nuevos mercados, pero no se le

inyecta el suficiente capital y tiempo para permitir su crecimiento
7.2.2  Estadio de las actividades intangibles de los activos intangibles

A partir de encuestas realizadas a los encargados del area administrativa de la
organizacion, se evaluaron las actividades intangibles, que dan cuenta de los resultados esperados

y que de acuerdo a Solano (2015), soportan la conformacion del activo intangible. Esta evaluacién
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permitio definir el estadio de desarrollo de dichas actividades dentro de la organizacion, por tanto,

la madurez del activo intangible.

Como se describe en la metodologia, se usaron cuatro criterios de evaluacion, asi: i)La

actividad intangible descrita, no existe, ii)la actividad intangible, existe pero no esta estandarizada,

iii) La actividad intangible, estd estandarizada, apropiada, documentada y de facil trasferencia a

quienes la deben ejecutar, iv) la actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y

adicionalmente se evidencia su contribucion en los resultados esperados por la organizacion.

7.2.2.1

Actividades intangibles del modelo de acompafiamiento

Tabla 27. Actividades del activo intangible modelo de acompafiamiento

Modelo de acompafiamiento

Capital humano

Resultados esperados

Generacion de
empleo
inclusivo

Clima laboral

Reduccién del tiempo
de acompafamiento

Atraccion de donaciones

Actividades intangibles

Actividades intangibles

Actividades intangibles

Busqueda de
talentos

Medicién de la
satisfaccion del
personal

Asignacion de personal
encargado del liderazgo
del modelo de

Mapeo de actores y redes
interinstitucionales

efectiva

acompafiamiento

Conocimiento
sobre el
seguimiento de
la tarea

Actividades de
desarrollo del
trabajo en
equipo en la
cadena
produccion

Monitoreo y evaluacion
de las actividades de
acompafiamiento

acompariamiento
. L Gestion de L.
Aplicacion de - 3 Programacion de .
evidencias de L Estrategia de contacto de
pruebas - actividades de
NS acomparfiamiento| = U — donantes
psicotécnicas - - o acomparfiamiento <
a lideres de area|l = S
Actividades de = . L S
L ) = Ejecucion de las = . .
Formacion promocion de la iz L = Acciones creativas para la
S 3 - — actividades de = -
continda comunicacién S = recaudacion de fondos
= =
[3~3
(&) (&

Elaboraciéon de reportes de
Balance social

Ejecucion de
planes de
sustitucion de
personal

Ejecucion de
planes de accion
respecto a
resultados de
medicion

Estrategia de comunicacion
interinstitucionales

Fuente: Elaboracion propia

Actividades intangibles del resultado generacion de empleo inclusivo

De las seis actividades verificadas dentro de los resultados actuales de la generacion

de empleo inclusivo, cuatro de ellas se calificaron con mayor frecuencia, como una actividad

intangible existente, pero no estandarizada.
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Grafico 2. Actividades intangibles del resultado generacion de empleo inclusivo
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condiciones del estadio 3
0% 50% 100% y contibuye a los

resultados esperados

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

La actividad intangible busqueda de talentos, refleja que para el 14% de los
encuestados, no existe dicha actividad dentro de la organizacion, mientras que el 42,9% considera
que existe sin estandarizar y otro porcentaje igual, que existe estandarizada. Este resultado
evidencia que no es claro para la organizacién a qué corresponde la busqueda de talentos, sumado
a que en el momento FCM no cuenta con una jefatura de gestién humana que dinamice actividades

como estas, que suman al activo intangible.

La actividad de busqueda de talento aplicaria para el personal administrativo; El
personal operativo debe cumplir unos requisitos de tipo social, por lo que no aplica a la categoria,
mas bien corresponderia a una actividad de formacién continua y de desarrollo dentro de la

organizacion.

Para el 71% de los encuestados, la aplicacion de pruebas psicotécnicas se encuentra en
un estadio 2, es decir existe sin estandarizar. Se evidencia documentalmente la existencia del
proceso de seleccion y contratacion, en donde se especifica la aplicacion de pruebas técnicas, pero
no se encontrd evidencia de que estén estandarizadas dichas pruebas, especialmente el componente

técnico de la prueba de ingreso de las operarias.

La actividad de formacion continua, se encuentran en un estadio de existencia y no
estandarizacion para el 71% de los encuestados. Ratificando que no existe un plan de formacién
continua riguroso y que tampoco se cuenta con el personal que genere y dinamice estas actividades.

La FCM suele confundir los planes de formacion continua con los planes de capacitacion de las
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tareas operativas, lo que evidencia la necesidad de un acompafiamiento para la validacion de un

modelo integral de intangibles.

El 57% de los encuestados considera que el seguimiento de la tarea existe, pero no esta
estandarizado. Este es un elemento que es ratificado por las operarias quienes, mostraron en la
evaluacion de clima laboral la disminucion de puntos de percepcién entre el 2018 al 2019, en los
aspectos de acompafiamiento de los trabajadores y la percepcion de ser escuchadas y atendidas en

sus tareas cotidianas.

En el caso de seguimiento del ausentismo la actividad intangible, est4 estandarizada,
apropiada, documentada y de facil trasferencia para el 71% de los encuestados. Esta actividad se
encuentra en este estadio a lo que se refiere al seguimiento de las mujeres en términos de dias de
ausentismo y costo del mismo. Sin embargo, no existe un registro documental de las razones del
ausentismo; son objeto de una pregunta de seguimiento, pero no esta sistematizada para generar

planes de accion.

Los resultados también muestran, que existen, pero no estandarizados, los planes de
sustitucion. Esto ratifica lo recogido de los participantes en donde se define que al existir 25
puestos de trabajo que requieren procesos de entrenamiento largos, se requiere revisar estos planes

de sustitucion que permita fortalecer el activo intangible.
Actividades intangibles del resultado clima laboral favorable

De las actividades evaluadas, el desarrollo del trabajo en equipo, las actividades de
promocion de la comunicacion y la gestion del acompafiamiento de las tareas de las lideres son las
gue se encuentran mayoritariamente evaluadas como existentes sin estandarizar, como lo muestra

la gréfica 3.

Existe evidencia de la medicion del clima laboral como lo afirma el 71% de los
encuestados, la prueba se encuentra estandarizada y apropiada, sin embargo, no cuenta con planes

de mejora, ni personal a cargo para ejecutar las actividades de dicho plan.
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Grafico 3. Actividades intangibles del clima laboral favorable
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

Las variables fomento del trabajo en equipo dentro del sistema de produccidn y gestion
de evidencias de acompariamiento de lideres de area, se encuentran mayoritariamente en un estado
de existencia, sin estandarizar la primera con el 40% y la segunda con el 65% de las respuestas.
Estas dos actividades estan relacionadas, obedecen a la necesidad de acompafar a lideres o
supervisoras que estan con la responsabilidad de transmitir el conocimiento y las actividades de
entrenamiento, las cuales requieren del apoyo de otras areas para el manejo del personal, asi como

las diversas problematicas personales de las operarias que se reflejan en la productividad.

En la actualidad no se cuenta con un equipo psicosocial dentro de la FCM, esto recarga
a las supervisoras respecto del manejo del personal, pero ademaés afecta a rotacion de personal,
pues no son ellas quienes tienen las habilidades y competencias para atender situaciones como las
que viven las operarias, lo que puede producir tension y expulsion natural de las mujeres de la

fabrica.
Actividades intangibles del resultado reduccion del tiempo de acompafiamiento

Respecto a la reduccién del tiempo de acompafiamiento, en su mayoria fueron

calificadas en el estadio 2, es decir existen, pero no estan estandarizadas.
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Grafico 4. Actividades intangibles del resultado de reduccion del tiempo de acompafiamiento
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

Las actividades intangibles evaluadas, programacion, ejecucion y monitoreo de
actividades de acompariamiento se encuentran en un estadio de desarrollo 2, con porcentajes del
65 y 90%; es decir existen, pero no se encuentran estandarizadas. En el caso de la asignacion de

personas, se considera en porcentajes iguales entre los estadios 2 y 3.

Esta respuesta de la mayoria soporta las afirmaciones realizadas por los entrevistados,
quienes manifiestan que existe un deber ser del acompafiamiento, pero al no estar estandarizado,
no cuenta con acciones concretas, tiempo y responsables, de tal manera que se haga un proceso de

capacitacion y adaptacién como se requiere de acuerdo al interés institucional.

Por la variable acompafiamiento cruzan muchas otras, que son determinantes, como
por ejemplo la disminucion de ausentismo, la disminucion de la rotacion y de los reprocesos, que
son costos del proceso de aprendizaje que pueden generar una alta carga al costo final de los
productos y servicio, en consecuencia, la diminucién de las utilidades que pueden ser reinvertidas

en la misma obra.

Respecto a la actividad relacionada con la asignacion de personal para el
acompariamiento, es un elemento que esta definido, pero no se cumple. En la actualidad el
acompariamiento, estd a cargo de las supervisoras que hacen parte del area de produccién, pero
dentro de la propuesta estructural, estd en manos del departamento de gestion humana con un
equipo psicosocial. La situacion economica de la Fundacién ha provocado el cese de vacantes,

gue son necesarias de cubrir estas actividades, como por ejemplo el personal de gestion humana.
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Actividades intangibles del resultado atraccion de donaciones

La valoracion de avance de las actividades intangibles definidas para la atraccion de
donaciones refleja en cuatro de ellas con mayor proporcién que no existen, como lo muestra el

grafico 5.

Grafico 5. Actividades intangibles resultado de atraccion de donaciones
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

La revision documental y en las discursividades de los participantes, se reconoce que
no existen iniciativas que permitan fortalecer los aportes de terceros a la fundacion, algunas
iniciativas esporadicas se hicieron, pero no se continuaron. Se considera que recibe sus ingresos
de los procesos productivos, que no alcanzan a cubrir los costos de aprendizaje de las mujeres, por
lo que manifiestan la necesidad de aprovechar la imagen y el concepto de organizacién sin &nimos

de lucro para hacer recaudacién de fondos.

La actividad que se considera mas avanzada dentro de este resultado corresponde a la
elaboracion del balance social, del cual solo se conoce la version del 2016; Las demas actividades
como la construccion de un mapeo de actores, acompafiado de estrategias de recaudacion de fondos

son para el 71,4% inexistentes.

Gracias a la Certificacion de Comercio Justo, la FCM se ha hecho mas conocida, en el

gremio y con otras instituciones, sin que haya intencionalidad de generar una estrategia al respecto.
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7.2.2.2

Tabla 28. Actividades intangibles del activo acuerdos favorables

Actividades intangibles de los acuerdos favorables

Acuerdos favorables

Resultados esperados

Capital humano

Generacion de
empleo inclusivo

NuUmero de productos
exclusivos

Ventas

Actividades
intangibles

Actividades intangibles

Actividades intangibles

Busqueda de talentos

Investigacion de nuevas lineas
de producto

Gestion de la base de datos de
clientes

Aplicacion de pruebas
psicotécnicas

Investigacion de nuevos
mercados

Gestion de la cartera de
clientes

Formacion continda

Uso nuevas tecnologias de
produccion

Ejecucion de camparfias de
marketing

Conocimiento sobre el
seguimiento de la tarea

Capital estructural

Conexién con nuevos
proveedores que tienen
insumos diferenciales

Capital relacional

Estrategia de fidelizacion de
clientes

Ejecucion de planes de
sustitucion de personal

Disefio, prototipado y
lanzamiento de nuevos
productos

Difusion de la labor social a
nivel nacional e internacional
Ampliacién de canales

Generacion de nuevas logicas
de incorporacién laboral al
desarrollo de nuevos
productos

Conocimiento de la labor
social de los competidores

Fuente: Elaboracion propia

Actividades intangibles del resultado namero de productos exclusivos

De las actividades intangibles propuestas para productos exclusivos, cuatro de ellas se

encuentran mayoritariamente ubicadas en un estadio 1, es decir no existen, como lo muestra el

grafico 7. Estas son: Generacién de nuevas logicas de incorporacion laboral en el desarrollo de

nuevos productos (86%), uso de nuevas tecnologias de produccidn, investigacion de mercados e

investigacion de nuevas lineas de producto (57%).

La conexion con nuevos proveedores, fue ubicada como actividades que se encuentran

en un estadio 1 y 2, es decir no existe o existen sin estandarizar, calificado cada estadio con el

(43%). Esto puede deberse a que han existido iniciativas, pero que al no estandarizarse se han

considerado por parte de los encuestados, como inexistentes.
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Grafico 6. Actividades intangibles del resultado productos exclusivo
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Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangible

Por su parte la actividad de disefio y prototipado de productos, aunque fue ubicada en
el estadio 1 y 2 mayoritariamente (43%), el 14% restante la ubico en un estadio 3, porque puede
considerarse con un desarrollo mayor, al existir la capacidad para generar disefios propios, a partir
de la experiencia adquirida de la elaboracion de productos propios, sin embargo, las respuestas

mayoritarias demuestran las acciones actuales.

Como se ha evidenciado a lo largo del documento, las acciones de innovacion y
desarrollo estan sujetas a los productos de los clientes. Al no existir inversion tanto en el desarrollo,

la comercializacion y el mercadeo, se limito la continuidad de este tipo de iniciativas

Existe una visién timida de crecimiento, por una parte se desea crecer para mantener
los empleos inclusivos, pero se teme generar inversiones que puedan traer riesgos de pérdidas

mayores.
Actividades intangibles del resultado ventas

Las ventas como resultados, fueron evaluadas desde cinco actividades, de las cuales
dos fueron ubicadas de forma mayoritaria en el estadio 3, es decir, se encuentran estandarizadas y
apropiadas, es el caso de las actividades correspondientes de la gestion de la base de datos (87%)

y seguimiento de cartera de los clientes actuales (57%).

Respecto de la gestion de la base de datos de los clientes, el respecto a su ubicacion en

el estadio 3, corresponde al cumplimiento de los requerimientos técnicos del sistema de calidad,
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pero no a una accién para generar un resultado respecto al incremento o seguimiento de posibles
nuevos clientes. Esta actividad no se realiza porque no existe un area de trabajo que se encargue

de esta gestion.

Gréfico 7. Actividades intangibles del resultado ventas
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M 3 La actividad intangible, esta Estandarizada, Apropiada, Documentada y de facil trasferencia
a quienes la deben ejecutar
4. La actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y adicionalmente se

evidencia su contribucion en los resultados esperados por la Organizacién.

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

Las actividades relacionadas con la construccion de compafias de marketing que
permitan en incremento de las ventas se consideran mayoritariamente inexistente (71%),
ratificando los resultados relacionados con los resultados del item anterior, que tiene que ver con

la apertura de nuevos mercados.

La difusion de la labor social se considera en un estadio 2 (57%), es decir, existe sin
estandarizar. Las actividades de promocion de la accion social estan asociadas a las obligaciones
que establece la WFTO para comercio justo. En otros casos se realiza a traves de Religiosas
Adoratrices que dentro de su labor general enmarcan los resultados sociales de la FCM. No existe

una estrategia, plan, ni personal responsable, para hacer dicha socializacién.

La labor social de los competidores se conoce, pero no existe una formalidad en el
registro de esta informacion. No hay acciones concretas para generar una estrategia de ventaja

competitiva de la FCM respecto de estas empresas.
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7.2.2.3  Actividades intangibles del modelo de produccion
Las actividades intangibles del modelo de produccion se presentan a continuacion:

Tabla 29. Actividades intangibles del modelo de produccion

Resultados esperados

Capacidad para

Competencias SENA Disminucion de Calidad de’ la producir prendas de
reprocesos confecciéon o
alta complejidad
Actividades intangibles Actlwd_ades Actlwc!ades Actividades intangibles
intangibles intangibles
o Conformacion de Elaboracion y ejecucion
L. Actividades de . Y el
Evaluaciéon por i N equipo responsable del de planes de
N formacioén continua al . -
competencias ; aseguramiento de la fortalecimiento para el
personal operativo ) NP
calidad expertis técnico
Elaboracion e Entrenamiento para o N L.
. . Elaboracion y ejecucion
implementacion de planes| _— |desarrollar ) Uso de manuales y proce
= . < . del plan de calidad =
= de mejora 5 |competencias laborales <
=
= = S
2 Actividad rael £  |Evaluacion y ejecucion =
= (¢ ades para e 5 valuacion y ejecucio Seguimiento a las = Seguimiento a las
= fomento de la = |de planes para la A I=} A
S - <2 = - L. acciones de control de = acciones de control de
< especializacion del g |flexibilizacion del o =r .
(&) - . calidad S calidad
personal operativo (&} proceso de producciéon

Elaboracion y

ej??uc'f),n de p!anes de Uso de tecnologias para d
mitigacion de riesgos de
no calidad

Gestion tecnoloégica
para la eficiencia del
proceso de produccién

Implementacién de
planes de acciones de
mejora en estandares Formacién de personal pd
de calidad de la
confeccion

Fuente: Elaboracion propia
Actividades intangibles del resultado competencias SENA
Las actividades relacionadas con este resultado se describieron con acciones de

formacion, evaluacién y planes de accion.

Grafico 8. Actividades intangibles del resultado competencias SENA

Actividades para el fomento de la
especializacion del personal operativo

Elaboracion e implementaciéon de planes de
mejora

I

Evaluacién por competencias
0% 50% 100%
M 1 La actividad intangible descrita No Existe
2. La actividad intangible, Existe pero NO esta estandarizada
m 3 La actividad intangible, esta Estandarizada, Apropiada, Documentada y de facil

trasferencia a quienes la deben ejecutar
4. La actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y adicionalmente se

evidencia su contribucién en los resultados esperados por la Organizacion.

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles
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Se realiza una certificacion por competencias avalada por el SENA a 100% del
personal, aunque no es una actividad que se encuentre definida como un procedimiento propio sino
de la institucion que avala, la frecuencia tampoco ha sido definida. ElI 40% considera que la
actividad correspondiente a la elaboracion de un plan de mejora existe sin estandarizar. Al respecto
no existe evidencia de planes de mejora individual, sino como acciones generalizadas, que

requieren ser aprovechadas para el mejoramiento colectivo.

Respecto a la actividad relaciona con el fomento de la especializacion, el 55%
considera que existen sin estandarizar, por lo tanto no tienen definidos, tiempos, presupuesto y

responsables.
Actividades intangibles del resultado disminucion de reprocesos

La calificacion de estas actividades intangibles, gestion tecnoldgica para la eficiencia
de los procesos de produccion, la ejecucion de planes de flexibilizacidn, el entrenamiento en
competencias y las actividades de formacion continua, como muestran el grafico 9, se encuentran

en su mayoria se un estadio 2.

Gréfico 9. Actividades intangibles de la disminucién de los reprocesos

Gestion tecnoldgica para la eficiencia del proceso de - I
produccién
Evaluacion y ejecucion de planes parala - l
flexibilizaciéon del proceso de produccion

Entrenamiento para desarrollar competencias - '
laborales

Actividades de formacion continua al personal I
operativo

0% 50% 100%

M 1 La actividad intangible descrita No Existe
2. La actividad intangible, Existe pero NO esta estandarizada

3 La actividad intangible, esta Estandarizada, Apropiada, Documentada y de facil
trasferencia a quienes la deben ejecutar

4. La actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y adicionalmente se
evidencia su contribucidén en los resultados esperados por la Organizacion.

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

Respeto a la gestion tecnoldgica que permita la eficiencia en los procesos de
produccion, el (57%) de los encuestados considera que es una actividad existente sin estandarizar.

En el transcurso del crecimiento de la FCM se han realizado inversiones directas o por donaciones
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en aspectos de desarrollo, pero esta no es una constante. No existe un rubro para este aspecto, ni

un plan de desarrollo tecnoldgico prevista.

A partir de la evaluacion interna, se realiz un proceso de cambio de un proceso de
produccion modular a uno lineal, esta situacion puede indicar que esta actividad existe, sin

embargo, no se encuentra estandarizada, como lo ha reflejado el (71%) de los encuestados.

Se ratifica que las actividades relacionadas a la formacion continua (100%) y
entrenamientos de competencias (86%), muestran un estadio de desarrollo 2, es decir existen sin
estandarizar. Este se refleja a lo largo de las actividades que se relacionan con otros resultados, por

lo que es necesario incluir estas acciones de forma concreta en la una propuesta de intervencion.
Actividades intangibles del resultado calidad en la confeccion

Las actividades intangibles de este resultado, estan en su gran mayoria calificados
como acciones ubicadas en el estadio 3, es decir estandarizadas y de fécil replica, como se

representa en la grafica 10.

Grafico 10. Actividades intangibles del resultado calidad en la confeccion

Implementacion de planes de acciones de mejora en
estandares de calidad de la confeccion

Elaboracion y ejecucion de planes de mitigacion de riesgos
de no calidad

Seguimiento a las acciones de control de calidad

Elaboracién y ejecucién del plan de calidad

Conformacion de equipo responsable del aseguramiento
dela calidad

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1 La actividad intangible descrita No Existe
2. La actividad intangible, Existe pero NO estd estandarizada

m 3 La actividad intangible, esta Estandarizada, Apropiada, Documentada y de facil trasferencia a quienes
la deben ejecutar
4. La actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y adicionalmente se evidencia su
contribucion en los resultados esperados por la Organizacion.

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

Al considerar que la FCM se encuentra certificada con I1SO 9001, se expresa de parte
de los trabajadores encuestados, que la mayoria de las actividades propuestas cuentan con la
estandarizacion que requiere los procesos y procesamientos de la norma. Existe un grupo

conformado para estos procesos de calidad, como de planes de mitigacion de riesgo de no calidad.
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De los resultados de las actividades, dos de ellas implementacion de planes de accion
de mejora en estandares de calidad de la confeccion, como la correspondiente a la elaboracion y
ejecucion del plan de calidad, fueron ubicadas en un estadio de desarrollo 4 de parte del (14%), de
los encuestados. Pues se considera que al contar con ISO 9001, estas actividades favorecen el
desarrollo de unos resultados que fortalecen los intangibles de la organizacion. Sin embargo, la

mayoria de los encuestados considera que se encuentra en un estadio 3 con el (57%) y el (71%).

De los resultados analizados a lo largo de este estudio, esta es el resultado en que la
mayoria de los encuestados definid las actividades dentro del estadio 3, lo que indica la importancia
que tiene el sistema de gestion de calidad y la fortaleza que puede generar para construir a partir
de esta realidad el fortalecimiento de otras actividades que no han estado contempladas dentro del

sistema.
Actividades intangibles del resultado capacidad de producir prendas de alta complejidad

Las actividades correspondientes a la produccion de prendas de alta complejidad, se
encuentra estandarizas en todas sus etapas de acuerdo a la mayoria de los encuestados, como lo

muestra la gréfica 11.

Gréfico 11. Actividades intangibles en la capacidad de producir prendas de alta complejidad

Formacion de personal para la construccion de
prendas de alta complejidad

Uso de tecnologias para disefio y corte
Seguimiento a las acciones de control de calidad

Uso de manuales y procedimientos

Elaboracién y ejecucion de planes de fortalecimiento
para el expertis técnico

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M 1 La actividad intangible descrita No Existe
2. La actividad intangible, Existe pero NO esta estandarizada

M 3 La actividad intangible, esta Estandarizada, Apropiada, Documentada y de facil trasferencia a quienes
la deben ejecutar
4. La actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y adicionalmente se evidencia su
contribucién en los resultados esperados por la Organizacion.

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta al personal sobre actividades intangibles

De acuerdo con las respuestas, existe formacion al personal para la elaboracion de las

prendas complejas, de acuerdo al (57%) de los encuestados. La FCM cuenta con fichas técnicas de
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los productos de alta complejidad que son construidas por el equipo de disefio, prototipadas y luego
socializadas a las supervisoras, quienes a su vez hacen la réplica de la informacion. Existe una
diferencia que es importante reconocer frente a la formacién como un acto de mayor compromiso
con el aprendizaje, respecto a la informacion respecto a la tarea respecto de la confeccion de la
prenda. Este es un aspecto que requiere una reflexion, pues es un aspecto que como se ha

evidenciado en resultados como el de los reprocesos, afecta la efectividad de la produccion.

Con la tecnologia Gerber que fue mencionada en otro resultado, FCM ha conseguido
mayores rendimientos en el area de disefio y corte, aspecto que es reconocido por el (87%) de los
encuestados. Dentro del sistema de calidad se cuenta con manuales, procedimientos de elaboracién
de prendas complejas y seguimiento a la calidad de los productos, de acuerdo al (71%) de los

encuestados.

La actividad intangible correspondiente al fortalecimiento para la expertis técnico, el
29% de los encuestados considera que es una actividad que no existe, el 14% considera que existe

sin estandariza y el 57% considera que él se encuentra estandarizada.
7.2.3  Conclusiones del diagnéstico

Para las conclusiones del estadio actual de los intangibles estratégicos, se definié usar

histogramas que se relacionan con la evaluacién semaférica asi:

Tabla 30. Evaluacion semaforica del estadio de los intangibles

Estadio de evaluacion Valor Semaforo

La actividad intangible descrita No
Existe

La actividad intangible, Existe pero
NO esta estandarizada

Requiere establecer una estrategia de
atencion y resolucion

La actividad intangible, esta
Estandarizada, Apropiada,
Documentada y de facil trasferencia a
quienes la deben ejecutar

Requieren acciones de mantenimiento,
3 monitoreo y ajuste para que pase al nivel
de aporte al activo intangible

Fuente: Elaboracion propia
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Para la ubicacion del activo intangible en la logica de evaluacién semaforica, se considero la
frecuencia de actividades ubicadas en cada estadio, definiendo el lugar de cada resultado dentro de

esta escala. A continuacion, se presentan las conclusiones por cada activo, asi:

a. Activo modelo de acompafiamiento:

Como se presenta en la grafica 12, el activo intangible modelo de acompafiamiento, es reconocible
pero sus actividades no se encuentran estructuradas. De las diez y nueve (19) actividades
intangibles evaluadas, catorce (14) de ellas correspondientes a la generacion de empleo inclusivo,
clima laboral y reduccién del tiempo de acompafiamiento, se encuentran en un estadio dos (2), es
decir estan identificadas y se desarrollan acciones sin articulacion que no tienen el proposito

concreto de fortalecer el recurso intangible.

Gréfico 12. Estadio de desarrollo de las actividades intangible del modelo de acompafiamiento.

Generacion
de empleo
Numero de | Estadio de calificacién inclusivo
actividades 3
evaluadas 2 3 4 3
Genera_{:mn d_e 5 20% | 80% Redl_llcc:mn . .
empleo inclusivo del tiempo . Clima
Clima laboral 5 80% | 20% de laboral

— acomparnia. ..
Atraccu_}n de 5 ! 20% 1
donaciones

Reduccidn del
tiempo de 4 100%
acompafiamiento

Atraccidn de
donaciones

Fuente: Elaboracion propia

e La atraccion de donaciones es el recurso intangible con el resultado mas bajo, al no existir
acciones que permitan su desarrollo. De acuerdo a la informacion obtenida en las entrevistas, se
identifica la necesidad de desarrollar actividades intangibles relacionadas, sin embargo, depende
de la decision de los 6rganos de direccion el incluirla este resultado un objetivo estratégico y
favorecer su desarrollo.

e El desarrollo del resultado intangible reduccion de tiempo de acompariamiento es uno de los
mas representativos para la misionalidad, pues se centra especificamente en la capacidad de la
organizacion de fortalecer un modelo social-productivo que pueda convertirse en la generacion de

valor, a partir de la capacitacion, formacion y adaptacion de la poblacion al modelo de produccion,
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sin embargo es necesario fortalecer las actividades intangibles, que estan demostrando que
requieren estandarizarse.

b. Activo acuerdos favorables:

e Para el andlisis de los acuerdos favorables se realizo la revision de los resultados de las ventas
y del nimero de productos exclusivos a partir de 12 actividades que permitieron definir el estado

del activo, que como se muestra en la grafica 13.

Gréfico 13. Estadio de desarrollo de las actividades intangibles acuerdos favorables

Ventas

=

Numero de >
Resultados | actividades 2 3 4 z .
intangible 1 Ndmero
evaluadas de
o 1
0 productos
Ventas 6 17% | 50% | 33% .
exclusivos
Numero de
productos 6 33%
exclusivos

Fuente: Elaboracion propia

o Las actividades intangibles de este resultado se encuentran en un estadio de inexistencia para el
caso de la generacion de productos exclusivos y de existencia, pero sin estandarizar en el caso de
las ventas. Este resultado es producto de varias situaciones, especialmente que no se cuenta con un
equipo de area que realice estas actividades, lo que se refleja en los resultados.

¢ No existe una directriz que permita viabilizar la apertura del mercado y la busqueda de otros
clientes. Aungue se percibe que tener un cliente principal es un riesgo, es un estado de menor
inseguridad que generar procesos nuevos de inversion, que implican un esfuerzo mayor en
términos de recursos humanos e innovacion y desarrollo. Esta posicion dificulta el desarrollo de

una perspectiva de crecimiento del intangible acuerdo favorables.
c. Activo intangible: Modelo de produccion:

El modelo de produccion es el activo intangible méas evolucionado dentro de la organizacion, como

se refleja en el grafico 14. Algunos elementos conclusivos son:
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¢ EIl conocimiento adquirido por la organizacion hace parte de su experiencia y de los esfuerzos
por conseguir la certificacion de calidad y comercio justo, lo que ha permitido establecer
protocolos, proceso, procedimientos, manuales y guias que facilitan la consolidacion del

conocimiento y le dan valor a la organizacion.

Gréfico 14. Estadio de desarrollo de las actividades intangibles modelo de produccion

Nimero de Competencias
Resultados | actividades 2 3 4 JEMA

intangible "3

evaluadas 3
Competencias 2

3 100%
SENA Capacidad para 1
Disminucion o producir Disminucion de
dE reprOCESBS 4 100 A) prencas il reproCesos
7 complejas

Calidad Ic‘le la 5 100%
confeccidn
Capacidad
para producir 3
prendas 5 it Calidad de la
complejas confeccién

Fuente: Elaboracion propia

e Para este activo se analizaron los resultados de: competencias SENA, disminucion de
reprocesos, calidad en la confeccién y capacidad para producir prendas de alta complejidad; para
esto se analizaron 17 actividades intangibles, encontrando que la mayoria de ellas se ubican en un
estadio 3, es decir, se encuentran estandarizados, como es el caso de las competencias SENA, la
calidad en la confeccién y la capacidad de producir prendas complejas.

e Elresultado mas retraido es el correspondiente a la disminucion de los reprocesos, que se ubica
en un estadio de desarrollo 2, es decir existe sin estandarizar. Esto obedece a que tiene que ver con
los procesos de capacitacion, acompafiamiento y entrenamiento a las operarias, que sigue siendo

un aspecto para mejorar.
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PARTE Ill. Plan de intervencion

8 MODELO DE GESTION DE LOS INTANGIBLES ESTRATEGICOS

Para este apartado del documento, la descripcién se realizara en dos etapas, asi: por
una parte una propuesta de disefio de un modelo de gestion de los intangibles que se basa en
referentes teodricos, adaptados para convertirse en una propuesta que contiene todos los elementos
descriptivos de un modelo de gestion de intangibles y por otra parte, la aplicacion del modelo
propuesto en la Fundacion Creaciones Miquelina. La descripcion se realizard a partir de cuatro

elementos definidos en la tabla 29.

Tabla 31. Propuesta y aplicacién de un modelo de gestion de intangibles

Propuesta de un modelo de gestion de Aplicacién del modelo de gestion de los
intangibles intangibles estratégico de la FCM

Base inspiracional y descripcion del arquetipo  Desarrollo del Modelo en la FCM. Elementos
y componente de los Intangibles existentes y
Elementos y componentes del modelo a partir proyeccion de otros encontrados en el
de un diagndstico diagndstico de la FCM

Definicion del marco de indicadores Flujogramas de implementacion por activo
intangibles y disefio de marco de indicadores

Definicion de la evaluacién del modelo Evaluacién de los intangibles de la FCM
Cronograma de implementacion

Fuente: Elaboracion propia
8.1 Propuesta de modelo de gestion de intangibles.

El modelo de gestion de los intangibles, que se describe a continuacién no se replicd
respecto de una propuesta tedrica en particular, si no que hace parte de una propuesta de adaptacion

que facilita la identificacion, la valoracion y analisis de los intangibles en empresas sociales.

Previo al desarrollo de la propuesta, se presentan algunos elementos que se recogieron
en el diagnodstico de la FCM que permiten identificar la relacion de los hallazgos con cada

componente y elemento del modelo a partir de los aspectos de referencia tedrica.
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Tabla 32. Hallazgos del diagnostico y relacion con el marco referencial

Hallazgos del diagndstico

Relacion con elementos teéricos

Componentes

Activos
intangibles

Se ubicaron tres activos intangibles que son
identificados a partir de las discursividades de los
participantes y se asocian a los resultados esperados:
Modelo de acompafiamiento, acuerdos favorables y
modelo de produccion. De estos activos el
correspondiente al modelo de produccion es el mas
desarrollado, los demas requieren el fortalecimiento
de los recursos a partir de las actividades intangibles.

Los activos intangibles se alimentan de los
recursos y las actividades, estos aportan a
su vez a los objetivos estratégicos y a la
vision de la organizacion, como lo planea
Kaplan y Norton (1996) y Meritum (2002)

Resultados
esperados

Se encontraron 10 resultados esperados por la
organizacion, que estan asociados a los objetivos
estratégicos formulados y que se establecieron de
acuerdo a los componentes de capital: generacion de
empleo inclusivo, clima laboral favorable,
competencias SENA, reduccion del tiempo de
acompafiamiento, ndmero de productos exclusivos,
disminucion de reprocesos, calidad en la confeccion,
atraccion de donaciones, ventas y capacidad para
producir prendas de alta complejidad.

El elemento de resultado esperado se
incorpora para poder ayudar a las empresas
sociales en la ubicacion de lo que esperan
conseguir y como sus acciones pueden
identificarse con actividades intangibles.
La intencion es que a partir de la ldgica
causa-efecto puedan comprender como
estos resultados gestionados a partir de
actividades intangibles favorecen el
desarrollo de activos.

Elementos

Indicadores

Se identificaron actividades intangibles que nos son
evaluadas, ni monitoreadas, por que existen, pero no
se encuentran estandarizadas.

Se establecieron indicadores para las
actividades intangibles en el marco de cada
componente. Este marco de indicadores se
adapta de Solano (2015) como un referente
que asocia las actividades intangibles y los
componentes, facilitando la evaluacion de
categorias especificas.

Recursos
Intangibles

Se identificaron recursos existentes como, por
ejemplo, perfiles, metodologias de evaluacion de
clima, fichas técnicas, procedimientos, manuales,
certificaciones, que no se articulan en ninguna
estrategia para generar valor.

Estos recursos intangibles se identifican
desde el concepto de Meritum como los
elementos que permiten  continuar
madurando el activo e impulsan otras
acciones para su fortalecimiento. Por otra
parte, los recursos identificados se ubican
en la perspectiva de procesos internos y
alimentan la perspectiva de cliente y la
perspectiva financiera, de acuerdo a la
propuesta de Kaplan y Norton (1996), a
partir de las estrategias que se construyan.

Actividades
Intangibles

Se identificaron 48 actividades intangibles, 15% de
ellas no existen, 52% existen pero se encuentran
estandarizadas y solo el 33% existen y estan
estandarizadas. La gestion de las actividades
intangibles a partir de un proceso de estructuracion
en términos de procesos, flujogramas, planes y
monitoreo, permiten que a mediano plazo se
conviertan en un recursos que favorezca el desarrollo
del activo.

El modelo permite organizar las actividades
intangibles, ubicandolos por componentes
como lo realiza Meritum. Por otra parte los
indicadores propuestos permiten
monitorear su desarrollo. Estas actividades
se ubican desde la logica de Kaplan y
Norton en la perspectiva de aprendizaje y
alimentan las estrategias de proceso
internos, para que se incorporen en el
sistema organizativo.

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacién se desarrollan los objetivos que pretende alcanzar el modelo de gestion,
la base inspiracional del modelo que surge de los referentes tedricos consultados, los elementos y

componentes del modelo, el sistema de indicadores y evaluacion del modelo.
8.1.1  Objetivos de la propuesta de un modelo de Gestion de intangibles
Objetivo general

Proponer un sistema de enunciados y esquemas a partir de componente teoricos, que
permitan describir la relacion sistémica de los activos intangibles y su funcionamiento dentro de

una organizacion.
Objetivos especificos

e Establecer los componentes tedricos referenciales del modelo

e Describir los componentes y elementos que hacen parte del modelo
¢ Representar graficamente la aplicacién y estructura del modelo.

o Definir el marco de indicadores

e Estructurar la l6gica de evaluacion

8.1.2  Base inspiracional del modelo

La propuesta se inspir6 conceptualmente en las realizadas por Meritum (2002) y
Solano (2015) como modelos de evaluacion de los intangibles y de Balance Score Card, de Kaplan

y Norton (2004), como modelo de gestion.

La primera referencia que se incorpora es la de Meritum (2002) al establecer las
actividades intangibles como la acciones que se realizan para desarrollar los recursos intangibles.
También se incorpora los componentes intangibles, humano, estructural y relacional, como la
manera de estructurar las actividades y activos, permitiendo su clasificacion y asociacion con los

objetivos estratégicos.

Del modelo propuesto por Solano (2015) se toma como inspiracion las actividades
intangibles que estan relacionadas por componentes de capital y los indicadores de primero y

segundo nivel que se definen para la evaluacion de las actividades.
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Aunque el modelo propuesto no plantea su estructura desde el concepto de perspectivas como lo

hace el modelo de Balance Score Card, se inspira en este, a partir del concepto relacionado a la

ubicacidn de las actividades intangibles, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, como una

base que favorece el desarrollo de estrategias impactando los resultados de los procesos internos,

clientes y por ultimo los resultados financieros; es decir, toma de este modelo la I6gica de causa-

efecto, que indica que el valor se produce en la medida en que se articulan estrategias y estas se

incorporan en los procesos buscando el cumplimiento de los objetivos estratégicos. La ilustracion

5 describe graficamente el modelo de gestion de los intangibles.

lustracion 5. Propuesta de modelo de gestion de los intangible

VISION
Objetivos estratégicos
Procesos productivos y operativos

Activos intangibles
Capital humano Capital Estructural Capital Relacional
Resultado esperado Resultado esperado Resultado esperado
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Con el proposito de inspirar a quienes implementen el modelo, se realizan una serie de

preguntas en las dimensiones propuestas, como lo muestra la ilustracion 6, que permite ir dando

respuesta, encontrando las actividades intangibles y permite visualizar como se encadenan con

otros procesos de la organizacion.
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El desarrollo de las respuestas permite, por ejemplo, comprender como las personas
aprenden o ensefian, se desarrollan e interactian. Responder estas preguntas, permiten a la
organizacion identificar si el conocimiento, producto de la capacidad de las personas, esté siendo
identificado y como se puede medir, sistematizar, a través del desarrollo de actividades intangibles

concretas.

llustracion 6. Preguntas que facilitan el desarrollo de la propuesta de modelo de gestion de los

intangibles.

VISION
Objetivos estratégicos

Procesos productivos y operativos

Activos intangibles
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Resultado esperado Resultado esperado Resultado esperado
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= Recursos e + iCuando? 4 ¢En donde? g
L] ~ . o8 —) 3 ?
E 9 hertalntas ¢Con quién? » (A través de quér 2
] 0000000 0s C0C0C00ES 00000000 C0EE000ET CENO00000 000000 ONEOECOENINNNOOEROIcSROERER -
E o » d0idn + (Como se # (Como nos ven? 2
® g romueve? i (‘iesarrolla? » (Como se interactua? E’
.5 Personas o Perfiles * {Como se forma? s (Como se =
= » {Como se guia? retroalimenta? s
IIIIIIIIIIIIIIII I IR R R R N R NI R R R R DR PR R R RN R R R R R R LR A L R L R R L R R R L] —
.g ¢ (Qué Sabe? » (Como planifica? » (Como se genera 2
o . o (/Como Entiende? » {Como se estructura? impacto? o
- Actividades « (Como Aprende? » {Como se gestiona? » (Como se socializa s
(=} ¢ ¢Como comunica? . c%omo se sistematiza? l_aclmage{:? I ®
1 1 iCé ? o ¢Como se » ¢(Como hacemos las
mtanglhles : E%ggg zg ;&gﬁl\llaa? retroalimenta? cosas?
i » (Como se innova? » (Queé nos diferencia?

Componentes
Valor,es Valores que soportan nuestro actuar

MISIUN "Por gué los hacemos?

Fuente: Elaboracion propia
8.1.3  Descripcion de los elementos y componentes del modelo de gestion de los intangibles

Para entender los elementos y componentes del modelo, se hace una descripcién

genérica de la forma de leer el arquetipo propuesto, asi:

El modelo se desarrolla, de abajo para arriba, partiendo de la misién como el elemento

que infunde la razon de ser de una organizacién, ofreciendo una direccion que determina las
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acciones que se generan, respondiendo a la pregunta ¢Por qué lo hacemos?. La mision permite
identificar los intangibles que la hacen diferente y como plantea Kaplan y Norton (2004), son

dificiles de imitar, ademas de ofrecer la filosofia sobre la cual se establecen las acciones.

El modelo busca, a partir de la gestion de las actividades intangibles, favorecer el
desarrollo de los activos intangibles, que aportan al resultado de los procesos productivos y
operativos, y estos a su vez a los objetivos estratégicos y la vision. El modelo considera la
circularidad que lo va alimentando y retroalimentando a partir de la implementacion de las
actividades dentro de los procesos, la evaluacién de estas acciones en relacién a los resultados de
los objetivos estratégicos, para luego nuevamente empezar a partir de la revision de aspectos

necesarios que deban incorporarse desde el concepto misional.

El modelo de gestion de los intangibles estratégicos, como se propone en la ilustracion
No 4, cuenta con tres componentes que corresponden a los intangibles: capital humano, capital
estructural y capital relacional. Cada uno de estos componentes, contiene cuatro elementos:
actividades intangibles, las personas, los recursos y los indicadores, que facilitan su gestion y
desarrollo, cada uno de estos componentes y elementos se describen de forma general a

continuacion.

8.1.3.1  Componentes en el modelo de gestion de intangibles

Los componentes corresponden a los tipos de capital intangible: humano, estructural
y relacional, que facilitan describir y desarrollar el activo intangible. Al ser un componente se
refiere a que es parte y que requiere de otras, para que sea un todo. Desde esta perspectiva cada
uno requiere de otros componentes para que sea desarrollado de forma completa el activo
intangible, por esta razén la configuracion de cada activo requiere de los tres componentes. Los

componentes no necesariamente son ciclicos, pero si tienen una ldgica sistémica.

Para identificar los activos intangibles, se debe empezar por reconocer la misién y los
objetivos estratégicos de la organizacién y responder en este marco las preguntas ¢Qué hacemos
bien y qué nos hace diferentes? Estas respuestas y el enfoque de la organizacion permiten definir

cuéles son los resultados estratégicos que se esperan.

Una vez identificados los resultados estratégicos, es necesario ubicarlos por
componentes de capital, lo que permiten evidenciar las actividades intangibles que pueden hacer
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parte del resultado. Es importante identificar los resultados por componente, recordando que estan

en un marco sistémico. La llustracion 7 muestra este proceso de identificacion.

lustracion 7. Proceso de definicion de los activos intangibles y sus componentes

Estabelcerun plan de
intervencién que
favorezca el desarrollo
de los intangibles

identificacion de la Evaluar el estadio de
mision y objetivos desarrollo de estas
estratégicos actividades

Identificar las
actividades intangibles
que favorecen el
desarrollo del activo

Responder qué hacemos
bien y qué nos hace
diferentes

e Ubicar los resultados
Identificacion los

resultados esperados

esperados por
componente de capital

Fuente: Elaboracion propia

8.1.3.2  Elementos del modelo de gestion de intangibles.

Respecto de los elementos, en este caso son los que permiten la gestion del intangible.
Al ser el intangible un adjetivo que se relaciona a aquello que no se puede tocar y que carece por
tanto de sustancia fisica, los activos intangibles se desarrollan a partir de las personas, los recursos
y cumplimiento de indicadores, que permiten colocarlo en un estado de visibilidad, permitiendo su

medicién, la comprensién de su estadio de madurez y la alineacion con los objetivos estratégicos.

Cuando alguno de estos elementos no se encuentra disponible, afecta el desarrollo del
intangible, por ejemplo, si no se cuenta con mujeres con el perfil vulnerable que corresponderia al
elemento personas, no se puede desarrollar el resultado esperado en relacién con el empleo
inclusivo, afectando directamente el desarrollo del activo modelo de acompafiamiento.

a. Actividades intangibles

Respecto de las actividades intangibles, que se ubican en la base, se puede indicar que son aquellas
que fortalecen los recursos intangibles y permiten el desarrollo de los activos. Estas, facilitan
adquirir o desarrollar nuevos recursos intangibles, aumentar el valor de los recursos existentes,
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evaluar y controlar los resultados tanto del valor, como del desarrollo de los intangibles. Meritum

(2002). Varian de acuerdo con cada componente intangible de la siguiente manera:

Tabla 33. Descripcion por componente de capital y actividades intangibles

Componente Descripcion general Actividades intangibles
Obedecen a procesos que conducen a * Seleccu_)r),
conocer y desarrollar el talento, el | ° Forma(;[on,
Capital Humano conocimiento, la destreza y la habilidad de | ® !nduccion
(CH) las personas o Remduc_cllon, _
e Evaluacion de clima laboral
Acciones de promocién
Se desarrolla a partir del conocimiento | e Innovacion
explicito de la organizacion. Se encuentra | ¢ Cumplimiento de estandares de calidad
Componente formalizado y estructurado, se convierte en | « Desarrollo de competencias técnicas,
estructural (CE) propio a partir de la codificacion del | o Desarrollo de manuales, procedimientos y
conocimiento, las rutinas organizacionales sistemas de informacion.
y las bases de datos
Componente Incluye el intercambio de informacion con |e  Captura y gestion de las bases
relacional (CR) clientes, proveedores, aliados estratégicosy |e Datos de los clientes
redes vinculadas e Formay métodos de relacion proveedores,
clientes

Fuente: Elaboracion propia

b. Personas: Las personas dentro del modelo son las involucradas en el desarrollo de las actividades
intangibles, en dos sentidos: Los perfiles encargados del desarrollo de los intangibles y las
personas, trabajadores, clientes, proveedores, que hacen parte de las actividades, cuyo
conocimiento es el que se requiere reconocer y acompanar.

Para la gestion de los intangibles, no necesariamente se debe vincular personal nuevo,
de lo que se trata es que dentro de los indicadores de seguimiento que tienen las areas, se vinculen
los correspondientes al desarrollo de los activos intangibles, de tal forma que se evalUen las
actividades que aportan a su desarrollo. Puede también suceder que el intangible se identifico,
pero no se ha desarrollado y se requiere personal especifico; en este caso deberian evidenciarse en
los recursos necesarios de tal manera que se pueda cubrir los perfiles requeridos.

c. Recursos: Los recursos, por su parte, obedecen al valor actual del intangible, por ejemplo, los

recursos técnicos, redes, bases de datos, competencias desarrolladas, propiedad intelectual,

90



sistemas de informacion, que son existentes y que permiten el apalancamiento de los intangibles
en su desarrollo o la generacion de nuevos.

d. Indicadores: Los indicadores intangibles, corresponden a los aspectos que permite medir el
estadio de madurez, cuyo resultado determina las acciones de mejora que facilitan conseguir

resultados diferentes. El punto 8.1.4 desarrolla en general el enfoque de indicadores propuestos.
8.1.4 Enfoque de Indicadores

El enfoque de indicadores propuesto para el modelo se basa en el definido por Monclus,
Rodriguez y Torres (2006), ajustado por Solano (2015). Lo més relevante de esta propuesta esta
en que los indicadores se describen por componente de capital. Este enfoque permite ubicar las

actividades intangibles en el marco del componente intangible y su posterior evaluacion.

Los indicadores deben estar en constante revision y ajuste dependiendo, si el indicador esta
respondiendo al resultado que se pretende alcanzar, para ello es importante revisarlos, con la misma
frecuencia con que la empresa realiza la planeacion estratégica. La ejecucion de actividades de
seguimiento de indicadores estard a cargo de las areas con las que tenga relacién los activos
intangibles, que por lo general responden a las areas de gestion humana, las areas de produccion
en el caso de empresas manufactureras y las areas de comunicacion, ventas y/o, responsabilidad

social, dependiendo del tipo de empresa, para el caso del capital relacional.

A continuacion, se muestran los indicadores de primer nivel distribuidos por los

componentes de los activos intangibles.

Tabla 34. Indicadores de primer nivel por componente intangible

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Perfil del empleado

Perfil del cliente

Infraestrutura

Adaptacion al entorno

Cartera de clientes

INF conocimiento

Renovacién educatica

Calidad del portafolio

Apoyo a clientes

Capital educacional

Imagen Publica

Procesos administrativos

Compromiso e interés

Capital inversor

Innovacion

Formacion permanate

Vinculo con proveedores

Aprovehamiento

Resultados humanos

Trabajo con redes

Calidad y mejoras

Intensidad y conectividad

Modelos de gestion

Resultados

Compromisos HSQE

Fuente: Tomado de Solano (2015)
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8.1.5  Sistema general de evaluacion del modelo

Se propone que el modelo sea evaluado trianualmente, previamente a la planeacién
estratégica, de tal manera que ofrezca insumos en términos de informacion para la toma de

decisiones. Los pasos que se requieren para el proceso son:

e Ladelegacion de las personas que lo administran y ejecutan las acciones del modelo: Se debe
elaborar un proceso y procedimiento respecto del modelo de gestion de los intangibles, en el que
se defina el area responsable y las acciones que implica esta responsabilidad.

e Estrategias de evaluacion: Construir indicadores que permitan evaluar directamente el resultado
respecto de los objetivos estratégicos. Por ejemplo, diminucién del costo de rotacion anual. Este
dato puede dar cuenta de dos elementos, por un lado, el cumplimiento del objetivo relacionado con
el empleo inclusivo y por otra parte, la afectacion al objetivo estratégico relacionado con la
generacion y utilidades para la empresa, considerado que este gasto afecta el resultado.

¢ Valoracion de los nuevos activos intangibles generados a partir del modelo propuesto.

¢ Implementacion de las actividades intangibles: Establecer las actividades intangibles, personas,
recurso e indicadores para medir la madurez del intangible.

e Establecer las estrategias de comunicacion y apropiacion del intangible, facilitando su

reconocimiento, incorporacion en los procesos y apropiacion de los sistemas de informacion.
8.2 Aplicacion del modelo de gestion de los intangibles estratégicos de la FCM

A continuacion, se describe la aplicacion el modelo de gestion de los intangibles
estratégicos, que se identificaron a partir del diagnostico realizado a la Fundacién Creaciones

Miguelina (FCM) y que se basa en el modelo propuesto.

Para poder avanzar en la aplicacién, se hace la presentacion de los hallazgos mas

relevantes del modelo y la forma como estos se presentan para su gestion a partir del modelo.

8.2.1 Objetivo general de la aplicacion del modelo de gestion de los intangibles estratégicos
de laFCM

Objetivo General

Proponer un modelo de gestion de los intangibles estratégicos para la Fundacion
Creaciones Miquelina, que permita su gestion, desarrollo, aporte a la generacion de valor y la

sostenibilidad social- financiera de la organizacion.

92



Objetivos Especificos

e Establecer los componentes tedricos referenciales del modelo que se ajusten a la cultura
organizacional y a las particularidades encontradas en el diagndstico.

e Describir los componentes y elementos que hacen parte del modelo de gestion de los intangibles
de la FCM.

e Representar graficamente la aplicacion y estructura del modelo de gestion de los intangibles de
acuerdo con los activos identificados en el diagndstico.

o Definir los flujogramas de implementacion por activo intangible

e Disefiar de marco de indicadores

o Definir el modelo de evaluacién de la gestidn de los intangibles de la FCM
8.2.2 Desarrollo del Modelo en la FCM por intangible identificado

A partir de la propuesta de modelo de gestion de intangibles, se realiz6 la aplicacién a
la FCM. Los activos intangibles, los resultados esperados y las actividades intangibles
identificadas, son el resultado del diagndstico organizacional realizado.

De acuerdo a los pasos para la identificacion de activos intangibles, propuesto en la
ilustracion 7, se realizo la identificacion de la misién y los objetivos estratégicos de la FCM, para
luego recoger de la discursividad de los participantes a través de un grupo focal, las respuestas a
las preguntas ¢qué hacemos bien? y ;Qué nos hace diferentes? Las respuestas a estas y otras
preguntas realizadas en las entrevistas, dieron como resultado categorias semanticas, identificando
los activos intangibles y los resultados esperados. Una vez identificados, se clasificaron por
componente de capital intangible, lo que permitio su analisis inicial que fue contrastado con la

medicion del estadio de desarrollo de las actividades intangibles.

Como resultado encontramos tres (3) activos intangibles, cada uno con tres (3)
resultados esperados como aparece en la ilustracion 10, y cuarenta y cuatro (44) actividades

intangibles valoradas, que se expondran mas adelante.

Como se ha descrito, cada activo intangible se describe de acuerdo a sus resultados
esperados por componentes de capital y se desarrollan a partir de los elementos definidos:

actividades, personas, recursos e indicadores. Como se muestra en la ilustracion 8, tanto los
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componentes de capital como los activos, se encuentran interrelacionados, lo que implica que el

desarrollo de uno, favorece el crecimiento de otro.

lustracion 8. Aplicacion del Modelo de gestidn de los Intangibles estratégicos en la FCM

VISION

Objetivos estratégicos

Procesos productivos y operativos

Modglo de }Acuergrs Mogelo de
acnmpanamlento avorabnies proauccion
Resultados Resultados Resultados :
esperados esperados esperados Indicadores
i Generacién de Generacién de Competencias
Capital humano Siitplae ke erples RISt N Recursos
R:i‘::g:';:e ':":::::;:: Disminucion de
Capital Estructural acompafiamiento exclusivos Fptheccabdad Personas
Capacidad de
gt;'a‘ca‘:g:’:: b ¢ Ventas producir prendas de A ti d
Capital Relacional i mr{a':','glﬂfgss
MISI“N ¢Por qué los hacemos?

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se presentan la propuesta del modelo de gestion de los intangibles
estratégicos, a partir de los activos intangibles identificados en el diagndstico de la FCM: Modelo
de acompafiamiento, acuerdos favorables y modelo de produccién, que facilitan la comprension

del funcionamiento del modelo.

8.2.2.1  Activo intangible: Modelo de acompafiamiento

El activo hace referencia a todas aquellas acciones que permiten el desarrollo de
habilidades y competencias sociales, laborales como de desarrollo personal, que favorece la
adaptacion, la inclusién laboral y la permanencia en entornos productivos a mujeres consideradas
vulnerables, victimas de Trata de Personas y Prostitucion (Martinez, 2020). Este activo tiene tres
resultados esperados que se ubican por componente de capital: La generacion de empleo inclusivo,
la reduccidn del tiempo de acompafiamiento y la atraccion de donaciones. La ilustracion 9 permite

ver los componentes y elementos que conforman en activo intangible.
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lustracion 9. Modelo de gestion de los intangibles. Activo modelo de acompafiamiento

VISION
Objetivos estratégicos

Procesos productivos y operativos
ACTIVO INTANGIBLE: MODELO DE ACOMPANAMIENTO

Capital humano Capital Estructural Capital Relacional
Generacion de empleo Reduccion tiempo de Atraccion de donaciones
inclusivo acompaiamiento
imi Perfil del empleado & 3 §
cumpllmlento de Renovaciones de Sistemas de mlo}rmm ion Atraccion de donaciones
ln[hca ores personal, renovacion por conocimiento Imagen Publica

educativa, compromiso e Modelos de gestion Reconocimientos

interés, resultados

e &
= 2
o0 humanos —
E (llcecccccce cecccccss tecnsccnes seccsmccs caecccecs secseseetteecceResceanennntcnnnanne -
83 Procesos'y
= ))rm.mhm!onlns ) ) Sistemas de medicion de Estructuras de %
- Rel:lll'SOS erfiles de cargos, Bateria tiempo reporte —_
= de prueba : Por desarrollar Resultados por ]
] Evaluacion de clima desarrollar S
T Proceso de formacion, -
S Ul cecccccactmeccccccteccnntes cemnsecas ceeEneancteneseees semcecaes seanenens sesnanan. =
s Mujeres de ]Ia obra rabajadoras con lrah‘nadnlrasluan perfil S
[ socia perfil social social, Aliados, ="
= P . : : : —
ersonas Equipo de gestion Equipo de gestion Ee ﬁ}},‘}[’f}{:’ﬂfﬁii(m 9
~§ humana Asignado humana Asignado 1 ASIoRaHE =
= B L A PP S S - oa
7] % Basqueda de talentos Mapeo de actores, =
@ Actlvulades capacitacion y Plantds Estrategia de contacto con 3
= formacion, induccion, SmsRaiento donantes,
sinduccion vy Lty el estrategias de recaudacion,
iy Ejecucion de actividades ategia % s

lﬂtanglbles entrenamiento Monitoreo y evaluacion

i balance social, estrategias
Sustitucion

de comunicacion
interinstituional

Valores Valores que soportan nuestro actuar
MIS"]N ¢Por qué los hacemos?

Fuente: Elaboracion propia. Indicadores tomados de Solano (2015)
Los elementos del activo modelo de acompafiamiento son:

a. Personal: Se requiere de la poblacion con el perfil correspondiente al interés de la fundacion,
ademas del fortalecimiento de los equipos de gestién humana y mercadeo, que realicen su labor
en los temas de generacion de empleo inclusivo, reduccién del tiempo de acompafiamiento y
atraccion de donaciones.

b. Recursos: Frente al activo modelo de acompafiamiento, FCM cuenta con el sistema de gestion
de calidad, que garantiza que existe conocimiento en la generacion de procesos y procedimientos
facilitando la vinculacion de nuevas acciones. Cuentan con procesos de evaluacion y practicas
como la evaluacion de clima laboral. Este se convierte en un conocimiento estandarizado que sirve
para formalizar otras acciones, que no estan desarrolladas, como las correspondientes a los planes
de acompariamiento y la atraccion de donaciones.

c. Actividades intangibles: Se propone a partir del diagnostico el desarrollo de actividades
intangibles de acuerdo al estadio identificado en el diagndstico. Para ver su desarrollo de forma
mas detallado, se sugiere ver los anexos. (Ver anexo 13. Actividades intangibles del plan de accion
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modelo de acompafiamiento). De forma general algunas de las acciones a seguir se evidencian en

la ilustracion 13 del flujograma.

8.2.2.2  Activo intangible: Acuerdos favorables

El activo intangible acuerdos favorables, se basa en el cliente principal, la relacion con
los empleados que facilitan acuerdos al interior de la organizacion y con otros actores, que estan
presentes en los acuerdos de tipo externo. Estos acuerdos se basan en el intercambio de

informacion y las redes vinculadas.

Este activo tiene tres resultados esperados: Generacion de empleo inclusivo, nimero
de productos exclusivos y ventas. Los resultados de los componentes tienen relacion y se
interrelacionan. Al respecto, se espera generar mayores ingresos, que permitan el sostenimiento
de la fundacion, a partir de las ventas y la basqueda de clientes interesados en prendas exclusivas,
con niveles complejos de confeccion y con altos estdndares de calidad. También se desea que
valoren dentro de los acuerdos, que las prendas son elaboradas por poblacion vulnerable, que a
partir del empleo inclusivo, esta poblacion mejora sus condiciones de vida. La ilustracion 13,

muestra el desarrollo del modelo para este intangible.

lustracion 10. Modelo de gestion de los intangibles. Activo acuerdos favorables

VISION
Objetivos estratégicos

Procesos productivos y operativos
ACTIVO INTANGIBLE: ACUERDOS FAVORABLES

Capital humano Capital Estructural Capital Relacional
Generacion de empleo Niimero de productoes exclusivos Ventas
inclusivo
cumpllmlento de Perfil del empleado Sistemas de informacion
Indlcadores compromiso e interés, Infraestructura Perfil de clientes, cartera
r(‘\u{tado\ humanos Innovacion, de clientes

Vinculo con provedores

s 2
-] o
) =
g 9 Pr y g‘
38R 3s -
- O eI an oY Software, tecnologia, § a
Ec luacl Yo oli guias, procesos y Bases de datos, ®
@ Recursos SYe e ae See. procedimientos sistemas de -
g £ Procesos de seguimiento esultados por Informacién &
=0 Planes de bienestar y desarrollar de forma Resultados por e
& desarrollo especifica desarrollar =
S UM cecccccacreccccccctnccncnes coccnncas cocmnean ctemcecess cemeccccs secenanne cececcas.
- Muijeres de la obra social ’ff‘?ij‘\l;ii’{{f;]‘fi<]{)ll Ulenlt;si d]ldduis. e
competencias empresas interesadas en =
= PerSOIlaS Equipo de gestion Equipo de produccion E g’)bra(ism.mlk_ g;.
= humana Asignado entrenado y con experticia 'q“‘P\OY e Efs lion 2
- ¥ ! N3 )
S cesesssessesssasediiniie CEl SEREE B .. B &
17 i Investigacion de nuevas Gestion de la base de =
8 Actl\lldades Entrenamiento }m(‘:!\' de [\T(\dl{lt.fu, sl clientes =
Seguimiento Ausentismo lns\(i a“ﬁ‘““("‘:{:l(“il"“‘ rcado, f_JLt‘SlllOn de \{df%_{‘;’dl
H 1 Seguimiento a la rotacion logla Estrategias de fidelzacion
lnta“glbles ('On"",‘?” con nuevos Difusion de la obra social
B”““'"“”S Conocimiento labor social

iseno prototipado nuevos He competidores

omponentes
Valores Valores que soportan nuestro actuar

MISIgN ;Por qué los hacemos? i |

Fuente: Elaboracion propia
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Los elementos se desarrollan a partir de la siguiente premisa:

a. Personas: Las personas involucradas dentro del desarrollo del intangible corresponden
inicialmente a las mujeres con el perfil social definido. Se requiere igualmente profesionales en
trabajo social, psicologia, ademas de los correspondientes a los procesos propios del area de gestion
humana. También profesionales en disefio, corte, prototipado para la generacion de productos
nuevos Yy personal del area de ventas y mercadeo para el resultado relacionado con las ventas.

b. Recursos: Este activo cuenta con recursos como los sistemas de informacion, el software de
disefio y corte, las matrices de evaluacion de rendimiento, bases de datos, manuales y guias de
elaboracion de prendas, entre otros. Adicionalmente, la estrategia de formular nuevos productos,
en donde el potencial de formulacion, disefio y la estrategia de implementacion cobran valor como
recurso.

c. Actividades intangibles: El desarrollo detallado de las actividades intangibles y tareas a
desarrollar, se encuentran en los anexos. (Ver anexo 14. Actividades intangibles, para el desarrollo
del plan de accion del activo acuerdos favorables). Para el desarrollo de algunas relevantes se

presenta la ilustracion 14 del flujograma de implementacion.

8.2.2.3  Modelo de produccion
“Este activo corresponde a la capacidad que tiene la FCM para producir prendas de
alta complejidad bajo estandares de la norma de 1SO 9001, con personal certificado por el Sena en

competencias especificas para esta labor y en condiciones de Comercio Justo” (Martinez, 2020).

Este se considera el activo méas desarrollado dentro de la organizacion a partir de la
experiencia adquirida durante 40 afos de trabajo, de los cuales 28 se han fortalecido como el
impulso de un cliente que exige altos nivel de estandarizacion y calidad, lo que ha favorecido el
desarrollo de este activo.

Los resultados esperados de este activo corresponden a competencias SENA,
disminucion de reprocesos, calidad de la confeccion y la capacidad de producir prendas de alta

complejidad. La ilustracion 15 muestra la aplicacion del modelo para este activo intangible.
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llustracion 11. Modelo de gestion de los intangibles. Modelo de produccion

VISION
Objetivos estratégicos

Procesos productivos y operativos
ACTIVO INTANGIBLE: MODELO DE PRODUCCION

Capital humano Capital Estructural Capital Relacional
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@ |nd|cad0|‘es Formacion En()rmdnlenle\ T PN( thas "6 cllentes Vincdlo o
= Resultados humanos de informacion por SR o
conocimiento con proveedores »

B =
E  lleccmccecs cocecccnt ceccacccs cocecciciieccccceccescceeciecceccmeccecceccatianantn. >
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E - procedimientos guias, ?""f’*{f‘[) de informacion, @
e Y RGCUI’SDS erfiles por ars il manuales de prendas —

c : esultados por Resultad 2
> C competencias i esultados por
= desarrollar de forma {o 1l o
- O especifica desarrollar —
gu-' ceccessesttteesscaloceesees sEenccasES ceeEReasceeseseEes saScccned seoacasns canaaaes. g
_— Personal en general : Trabajadoras con
@ = Personal operativo competencias, obra socialj =
= Persnnas Equipo de gestion E clientes en el exterior 3
= humana Asignado Equipo asignado Equipo de gestiion 2
B loeeeeeeeee.. Y ASignai 2
w2 [lcccccccct cocncnccttocccnans sosnsncatcocatcnes sessnnans cabencccttesansnde seneeealle
.- i Formacion continua, ; =
173 S Evaluacion por Entrenamiento Ejecucion planes de =
g ACthldadeS (['T),Iilpek.-l](':d}‘ lementacid Ejecucion de planes para la expertis tecnico, uso de ®

e "I"“‘ ’”’i implementacidgy flexibilizacion - proceso de manuales procedimientos,
H 'hl Ty “;“‘?,‘ e ”“"OH roduccion, gestion uso de tecnologias de
I“ta“gl es 3( tividades para el foment@ ecnologica para la diseno, formacion de

e la “ﬂl‘e'—“"l"{’."”” del eficiencia del proceso de personal- prendas de alta
personal operativo oduccion complejidad

K
Componente:
Valor,es Valores que soportan nuestro actuar

MIS"]N ¢Por qué los hacemos? ]

Fuente: Elaboracion propia. Indicadores tomados de Solano (2015)

Los elementos para la gestion del activo se proponen desarrollar teniendo en cuenta lo

siguiente:

d. Personas: El grupo de operarias y supervisoras que seran entrenadas especificamente en prendas
de alta complejidad. Otro equipo importante es el que conforma el area de gestién humana quienes
acomparian los procesos de entrenamiento y expertis técnico. Por ultimo, se requiere el equipo del
trabajo del area de produccion que se especialice en prendas de alta complejidad y pueda capitalizar
el conocimiento para la organizacion. Equipo que est por constituir.

e. Recursos: El sistema de gestiéon de calidad es uno de los recursos mas relevantes con los que
cuenta la organizacion, garantizando el conocimiento del personal y la incorporacién de las
practicas. La organizacion cuenta con sistemas de informacion, un software especializado,
procedimientos para la medicion de los rendimientos del personal operativo, fichas y manuales de
prendas complejas, como los mas relevantes.

f. Las actividades intangibles se desarrollan de forma més detallada en los anexos. (ver anexo 15.

Actividades intangibles, para el desarrollo del plan de accion del activo modelo de produccion).
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llustracion 1512, presenta algunas actividades intangibles generales a través del flujograma de

implementacion.
8.2.3 Lineamientos de la implementacion del modelo de gestion de intangibles en FCM

Para la implementacion del modelo de gestion de los intangibles dentro de la FCM se proponen

cuatro pasos generales, asi:

a. Socializacion de los intangibles identificados y caracterizados

Se propone la socializacion general de los intangibles y su caracterizacién, buscando
gue sean reconocidos de acuerdo a su desarrollo y madurez, como también la importancia que
tienen en la generacion de valor y la consecucion de los objetivos estratégicos. Esta socializacién
tendria como principales participantes, la junta directiva de la FCM y la direccion, en un primer

grupo y el &rea administrativa en un segundo encuentro.
El proceso de socializacidn se realizaria de la siguiente forma:

e Convocatoria en tres grupos: Consejo directivo y gerencia, gerencia y jefaturas, jefaturas y
supervisoras.

e Reuniones que tendran como proposito presentar el diagnéstico detallado y el modelo de forma
general. Las reuniones de implementacion se realizaran de forma posterior.

e Evaluacion: Aplicacién de un instrumento de evaluacion general para evaluar los encuentros.

b. Socializacién de los flujogramas de implementacién propuestos

Se propone socializar las actividades y responsables para implementar los activos
intangibles en la FCM, a partir de flujogramas, que pretenden ser una guia para definir la relacion
entre las diferentes areas que intervienen en el desarrollo de las actividades intangibles. Para mayor
especificidad, puede consultarse el cronograma de implementacion y los anexos (Ver anexo 12,13
y 14 actividades intangibles por activo). A continuacion, se presenta cada activo intangible,

iniciando por el modelo de acompafiamiento:

¢ Implementacion activo intangible modelo de acompafiamiento
El activo modelo de acompafiamiento relacionado en la ilustracion 13, inicia con la

formulacién de la politica de empleo inclusivo y la de atraccion de donaciones, bajo la
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responsabilidad de la direccion. Una vez definidas estas politicas, son las areas de talento humano

y comercial quienes deben hacer la implementacion.

lHustracion 13. Flujograma de implementacion activo modelo de acompafiamiento

DIRECCION GESTION DEL

DISENO P N
TALENTO HUMANO COMERCIAL RODUCCIO

Defina el modelo de

o fami
miciodela acompafnamiento
implementacién

fi* Implementacion del plan

Evalude las fuentes y
procesos de seleccién

Evalle la implementacién

Implemente un plan
Evalie

Formulacion de la
politica de empleo ~
inclusivo

Modelo Enalice Tas rutas de | Construya el mapa de ‘
vinculacion de actores
g aprendice
§ Implementacién Establezca y ejecute
= del modelo Revise los procesos de estrategias de
E induccién relacionamiento
Z [
2 Defina las necesidades
w formacion y capacitacion Pl
o
9
w
o
2

Construya una politica de
atraccion de donaciones

l Establezca un plan de »,
atraccion de donaciones
Recoja los resultados y ¢

ejecute plan de mejora

Fuente: Elaboracion propia —— Actividades que no son secuenciales

> Actividades secuenciales

Cierre de activo y continuidad de otro

En el caso de la politica de empleo inclusivo, debe dar inicio con la construccion de un
plan de acompafiamiento de la poblacion vulnerable beneficiaria. Este acompafiamiento vincula
los procesos propios del area de talento humano, haciendo énfasis en particularidades dentro de las
acciones, que no pretenden generar mayor cantidad de trabajo, sino comprender las actividades

intangibles que agregan valor al activo.

Implica por ejemplo evaluar las fuentes de seleccion que pueden ser del macro sistema
Adoratriz, pero que implica un proceso més especifico de seleccion, o la seleccién de trabajadoras
de fuentes externas, que deben igualmente cumplir con el perfil social de la organizacion.

También requiere de la revision de los planes de induccion, con metodologias especificas que
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generen vinculacion e interés por la organizacion, facilitando desde el primer momento la

adaptacion de la poblacién vulnerable vinculada.

Es también parte del plan de acompafiamiento las acciones relacionadas con la
formacion y la capacitacion. El primer término, referido a aspectos asociados al ser y el segundo
asociados al hacer. El acompafiamiento implica comprender las condiciones econémicas, sociales,
emocionales y de trauma de la poblacion y establecer un plan que garantice su crecimiento
personal, laboral y su compromiso con el desarrollo de las acciones de produccion, que se afectan

por su rendimiento.

De acuerdo con los resultados el equipo de gestion humana podra hacer los ajustes al
plan de acompafiamiento y continuar con el plan de atraccion de donaciones, que deben empezar
por el equipo de gestion humana, al considerar que la linea de abordaje es de tipo social-productivo.
Esto implica que se reconozca la poblacién trabajadora como el centro del discurso del plan de
atraccion de fondos y el empleo inclusivo como bandera, en el que asociado a un adecuado
acompariamiento se consiguen altos estandares de calidad en la confeccion. Las acciones propias
de ejecucidn estarian a cargo del area comercial y la evaluacion la realizara el area junto con la

direccion.

¢ Implementacion activo intangibles acuerdos favorables
El activo acuerdos favorables, que aparece en la ilustracion 14, se considera como un
activo que se desarrolla en doble via, a partir de los acuerdos al interior de la fundacién y al exterior

con actores como proveedores, clientes y cooperantes.

El inicio de la implementacion se da con la elaboracion de la politica de empleo
inclusivo, que ofrece las directrices para que el area de gestion humana realice las acciones
correspondientes a los planes de bienestar, las acciones que favorezcan el clima laboral, el
entrenamiento especifico para la generacion de prendas de alta complejidad, el seguimiento al
ausentismo y la rotacion de personal. Estas dos ultimas ademas de afectar los costos de produccion,
afectan los acuerdos con actores externos en términos de tiempo y calidad, por esta razén estas
acciones deben estar coordinadas permanentemente con el area de produccién, que valida su
calidad y se convierten en un termometro para identificar situaciones de mejora, relacionadas con

el personal.
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Dentro del activo acuerdos favorables, se contemplan igualmente las acciones de

innovacion, que permiten generar nuevos aliados y oportunidades de negocio basado en el

concepto social-productivo de la fundacion. Para esto es relevante que el &rea de disefio ejecute un

plan de innovacion previa validacién de la direccion, que permita ir identificando posibilidades de

crecimiento comercial. En este sentido el area comercial tiene también acciones concretas en el

desarrollo del activo, al generar un plan de mercadeo que esté orientado a los intereses de la

fundacion y contemple la vinculacion de los productos desarrollados o de los actuales, de acuerdo

con el ritmo que la organizacién defina para el crecimiento.

lustracion 14 Flujograma de implementacion activo acuerdos favorables

GESTION DEL

ACUERDOS FAVORABLES

DIRECCION DISENO COMERCIAL PRODUCCION
TALENTO HUMANO
Inicio de la Revise y gestione le
implementacion (| plan de bienestar
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Establezca el proceso Reahcg el
de entrenamiento para entrenamiento al
empleo inclusivo personal operario
Implementacion
del modelo
Elabore el plan de
entrenamiento para
empleo inclusivo
Plan de

Formulacion de la

Elabore estrategias y

entrenamiento

ejecute para controlar el
ausentismo

politica de empleo

inclusivo

Elabore estrategias y

Evalue

ejecute para controlar la
rotacion

Si

Favorable

Elabore y ejecute un

wi

Establezca una

Plar

estrategia de innovacién
y desarrollo

v

Defina metas de ]

] inno-dgl

plan de innovacién y
desarrollo

Ha

Evalue
resultados

plan de

mercadeo

Elabore un plan de

| crecimiento comercial I

comercial y mercadeo

Evalue

resultados

Fuente: Elaboracion propia

¢ Implementacion activo intangible modelo de produccién

—— Actividades que no son secuenciales

- Actividades secuenciales

Cierre de activo y continuidad de otro
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El modelo de produccion como parece en la ilustracion 15, tiene su base con relacién
a los activos intangibles en la generacion de conocimiento, que luego se convierta en un activo
organizacional. Desde esta perspectiva el activo inicia con la formulacion de la politica de empleo
inclusivo, que deberd incentivar la certificacion por competencias del 100% de los trabajadores y

hacer especial énfasis en el personal operativo.

Implica igualmente especializar el personal, de tal manera que se gestione el
conocimiento en la generacion de prendas de alta complejidad, socializando y sistematizando los
aprendizajes, en manuales, guias y el balance social de la organizacion. Estos procesos son
coordinados con el area de produccidn, quien identifica las falencias en términos de capacitacion
y las necesidades fortalecimiento de competencias de expertis técnico, que se reflejan en temas de
calidad y rendimientos. El area de gestion humana responde a estas acciones con capacitacion,

certificacion y sistematizacion del conocimiento.

llustracion 15. Flujograma de implementacion activo modelo de produccion

DIRECCION GESTION DEL DISENO COMERCIAL PRODUCCION
TALENTO HUMANO
Plan
Inicio de la competencias 4_\
implementacion
‘ Identifique requerimiento
de capacitacion
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del modelo competencas Identifique e informe
problemas en el proceso
de produccién, por
capacitacion
Establezca un planes de
= - formacion especializado
bl Formulacién de la
O politica de empleo Identifique requerimiento
8 inclusivo de formacién para expertis
8 Planes técnico
g formacion
i especalizada.
o :
(o] | Elabore planes de mejora Identifique e informe
d problemas en calidad
)
= —| Socialice los aprendizajes |
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Sl J
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social
L L » Informe
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Fuente: Elaboracion propia Actividades secuenciales

OCierre de activo
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8.2.4 Indicadores

El enfoque de indicadores establece la prioridad de los intangibles y sus componentes.
Jerarquiza en dos niveles la medicion, estableciendo un parametro general y varios especificos,
que pueden ser aplicados para medir las actividades intangibles a partir de la estructura por

componentes.

El enfoque tiene como base la propuesta de Solano(2015), que establece los indicadores
por componentes de capital, lo que facilita identificar las actividades intangibles para que sean
evaluadas. La propuesta se desarrollard con metas de indicadores en el momento de la

implementacion.

Tabla 35. Tabla de indicadores de primer y segundo nivel-modelo de gestion de intangibles de la FCM
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primar nlveld
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Solano (2015)
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8.2.5 Evaluacion de los intangibles de la FCM

Esta propuesta pretende evalle y monitorear las actividades intangibles, de tal manera
que se realicen las mejoras requeridas. Para este proceso se toma como referente los aportes de
Flores (2015), en el que a partir de una estrategia semaférica se mapean las actividades intangibles
propuestas, a las cuales se le asigna un meta de avance y el tiempo en el que se realizaran, para
luego ser comparadas a partir de las metas establecidas por actividad intangible, su avance

porcentual y la escala de aceptabilidad.

El avance podra definirse como insatisfactorio, estable y satisfactorio de acuerdo al

porcentaje de avance definido en las metas, conforme a los siguientes rangos:

Tabla 36. Rangos de evaluacion de avances

Rango Escala de aceptabilidad
0250%
51 a 80% Estable
81 a 100% Satisfactorio

Fuente: Tomado de Flores (2015)

A partir de esta evaluacion se debera establecer un plan de mejora que permita
identificar: Estado de la actividad, razén por la cual se encuentra en la escala de aceptabilidad,
propuestas de mejora y cronograma. Después de efectuar la evaluacion se sugiere dar prioridad a
las valoraciones criticas y establecer acciones de cuidado para las que se encuentran en estado

satisfactorio.
8.2.6 Cronograma de implementacion

El periodo de implementacion del modelo es de 12 meses, en las que cada area
interviene de forma paralela. Los resultados de una actividad intangible pueden dar paso al
desarrollo de otras acciones. EI tiempo de desarrollo dependera igualmente de la disponibilidad
del personal a cargo y de las prioridades que considere la junta directiva y la direccion. A
continuacion, la tabla 34 muestra las actividades intangibles por componente intangible y por
resultado con las tareas que se esperan de forma general que se consigan para fortalecer el activo

intangible.

105



Tabla 37. Cronograma de implementacion del modelo de gestion de la FCM

Aplicacién de pruebas
psicotécnicas

Revision instrumentos

Definicion de necesidades de nuevos

Conocimiento sobre el
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inclusivo L o
Socializacidn de la politica
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S 'S
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o =] ,
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o c 2 Formacion continua
@ =] Ejecucion del plan
S I £ J p
= = g Evaluacion
o . ., -
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O S
&
(3]
<
[¢b)
O}

Definicion de planes de seguimiento

Seguimiento al
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personal

Revision de indicadores

Recoleccién informacién cualitativa

Generacidn plan de accion

Busqueda de talentos

Identificacion de vacantes necesarias

Identificacién de perfiles

106



Monitoreo y evaluacion del modelo

(]
+ D o S
5 o = 5 Actividades : : Meses
s = g = . . Tareas o acciones requeridas
g2 X s 2 intangibles
S £ (14 6|7 10|11 |12
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R - .z . . . - . 7 . .
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e i | o e o
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g . ~
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@© R ja T -z
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& S | S 3 g acompaiiamiento —
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(]
e Q) o ..
s o 2 I Actividades : : Meses
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g2 X s 2 intangibles
S £ (14 6|7 10|11 |12
Identifique aliados estratégicos (proveedores,
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Componente

Activo

intangible

Resultado

Actividades

intangibles

Entrenamiento

Tareas o acciones requeridas

Meses

10

11

12

Establezca un plan para abordar este problema

Evalué y retroalimente a las areas involucradas

Recoja los insumos de las éreas respecto de la
formacion

Defina la formacion que es la correspondiente a los
puestos de alta importancia técnica

Revise rotacion de puestos para favorecer el
entrenamiento

Capital Estructural

Numero de productos exclusivos

Investigacion de
nuevas lineas de
producto

Establezca el alcance de las nuevas lineas

Establezca las fortalezas de la organizacion sobre
las cuales puede soportarse en una produccion
nueva

Analice la capacidad instalada y que deberia hacer
en caso de generar una nueva linea

Investigacién de
nuevos mercados

Promueva una investigacién de mercados que
permita identificar nuevas posibilidades en el
mercado

Analice los resultados verificando capacidad, interés
y esfuerzo de inversion

Establezca la factibilidad y defina las estrategias

Uso nuevas
tecnologias de
produccion

Revise las practicas de otras industrias similares
para determinar si existen otras formas de hacer las
cosas

Informe, estableciendo los costos

Establezca la factibilidad y defina las estrategias

Conexion con nuevos
proveedores que tienen
insumos diferenciales

Indage posibilidades de materiales nuevos,
especialmente para productos propios

Genere alternativas a partir de propuestas de
disefio

Establezca la factibilidad y defina las estrategias
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Componente

Activo
intangible

Resultado

Actividades

intangibles

Tareas o acciones requeridas

Meses

10

11

12

Disefio, prototipado y
lanzamiento de nuevos
productos

Genere disefios de los productos identificados en los
pasos anteriores, con nuevas propuestas de insumos

Establezca tiempos de produccion y costos

Defina factibilidad

Defina estrategias y ejecute para prelanzamiento,
lanzamiento

Evalué los resultados y tome decisiones

Generacion de nuevas
ldgicas de
incorporacion laboral
al desarrollo de nuevos
productos

Prepare al personal para estas nuevas propuestas

Verifique que tenga con el suficiente grupo de
personas que puedan asumir el reto

Revise si requiere de otros procesos de
incorporacion de personal

Capital relacional

Ventas

Gestion de la base de
datos de clientes

Gestione la base de datos actual, indagando a cerca
de la calidad del servicio y aspectos de mejora

Incorpore nuevos clientes referidos u otros
interesados desde Comercio Justo

Indague necesidades de produccidn, que puedan
incorporarse o para ideas de nuevos productos

Gestion de la cartera
de clientes

Revise plazos y cumplimientos

Defina acuerdos y alternativas para que se
mantengan al dia los pagos

Ejecucién de
campafas de
marketing

Definan encargados

A partir de los resultados de los estudios anteriores
defina una propuesta de mercadeo

Establezca los mensajes que se quieren comunicar

Defina las estrategias de comunicacion

Estrategia de
fidelizacién de clientes

Establezca estrategias de servicio al cliente

Mantenga una base de datos que le permitan llevar
un seguimiento
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Componente

Genere planes de capacitacion

K (=} ..
o 2 I Actividades : : Meses
= g = . ) Tareas o acciones requeridas
< S 2 intangibles
£ o 6|7 10|11 |12
Lleve el sistema de PQRS y el sistema de gestion de
respuestas
Reporte y muestre las acciones de mejora aplicadas
a las situaciones expuestas
Revise las acciones de apalancamiento para llegar al
o mercado internacional
Difusion de la labor - - -
social a nivel nacional Establez_(,:a alianzas con entidades que permitan la
e internacional promocion: Andi, Camara de Comercio, WFTO
= Ampliacion de canales | Defina la forma en que puede acceder al mercado:
.g produccion de muestras, socializacién de resultados
3 3 desde el balance social.
(5] - - _— -
= § Realice benchmarking para definir la estrategia de
g promocion de organizaciones que mezclan lo social
i o y lo producto
Conocimiento de la . .
. Indague que podria incorporare en los mensajes
labor social de los U
. institucionales
competidores _ _ i _ _
Defina la diferencia y ventaja competitiva de la
Fundacion como un elemento que se resalte en la
promocioén.
Revise las competencias que debe certificar de
Evaluacion por acuerdo a los cargos
o <Zi competencias Establezca tiempo definidos de acuerdo al plan de
= L capacitacion
IS » . . .
= ke Recoja las inquietudes respecto a reprocesos y
= § calidad de parte del area de produccion
- - Hy4
= Elaboracion e e -
= “g’. implementacion de Identifique cuales de estos problemas los ocasiona
o S P : la falta de capacitacion
O | planes de mejora

Evalué los resultados
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Componente

Gestion tecnolégica
para la eficiencia del
proceso de produccién

Establezca una propuesta de modernizacion

K ) ..
= g Actividades _ _ Meses
2 g = _ ) Tareas o acciones requeridas
< S 2 intangibles
£ (14 6|7 10|11 |12
Defina los cargos que requieren un trabajo de
o capacitacion especializado
Actividades para el -
fomento de la Levante perfiles
especializacion del Establezca un plan de capacitacion
personal operativo - — -
Recoja procedimientos y manuales de formacién
especifica
Actividades de Establezca un plan de capacitacion y formacion
formacién continua al | Ejecute el plan de formacion
personal operativos evalué los resultados
Defina deficiencias para realizar capacitacién de las
i operarias
Entrenamiento para - ~
desarrollar Establezca grupos de necesidades de formacion
competencias laborales | Genere planes de capacitacion
) evalue los resultados
(2]
= § luaci Revise la propuesta de produccién, con regularidad
= 2 Evaluacion y ejecucion :
2 =3 el Compare los resultados a partir de las
€ o de planes para la NS
= o P modificaciones
= 3 flexibilizacion del — - —
u £ proceso de produccion | ldentifique alternativas de ubicacion en la planta
s ‘S para las mujeres de acuerdo a su desarrollo
o >
IS = . . . .-
O = Identifique si existen necesidades tecnol6gicas
(2]
a

Defina su factibilidad

Ejecute

Conformacion de
equipo responsable de
la calidad

Conforme un equipo interesado

Capacite y actualice el equipo de trabajo de forma
constante

evalué su participacion
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Disminucion de reprocesos

Elaboraciény
ejecucion del plan de
calidad

Establezca el plan anual de calidad

Ejecute el plan

evalué los avances

Seguimiento a las
acciones de control de
calidad

Revise los requerimientos

Realice auditorias

Presente informes y acciones de mejora

Retroalimente

Elaboracién y
ejecucion de planes de
mitigacion de riesgos
de no calidad

Reconozca las acciones en donde més se generan
reprocesos

Establezca planes especificos

Ejecute

evalué comparando los indicadores

Implementacién de
planes de acciones de
mejora en estandares
de calidad de la
confeccidn

Recoja las acciones de mejora

Establezca reportes en donde muestre avances

Sistematice las buenas préacticas

Capacidad de producir prendas de

alta calidad

Elaboracién y
ejecucion de planes de
fortalecimiento para el
expertis técnico

Identifique hacia donde se quiere dirigir los
productos de confeccién

Identifique el personal que tiene las competencias
de acuerdo a la necesidad

Realice un plan piloto de formacién

evalué y retroalimente los resultados

Uso de manuales y
procedimientos

Revise el procedimiento documental

Defina los procesos que requieren complementarse

Identifique el tipo de registro
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Actividades

intangibles

Componente
Activo
intangible
Resultado

Tareas o acciones requeridas

Meses

10

11

12

Identifique responsables

Establezca requerimientos

Haga seguimiento

Uso de tecnologias
para disefio y corte

Revise los requerimientos

Establezca un plan de modernizacion

Revise la factibilidad

Ejecute

Formacion de personal
para la construccion de
prendas de alta
complejidad

Identifique hacia donde se quiere dirigir los
productos de confeccion

Identifique el personal que tiene las competencias
de acuerdo a la necesidad

Realice un plan piloto de formacion

evalué y retroalimente los resultados

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

e A partir del trabajo realizado, se consigui6 identificar un modelo que permitié evaluar los
intangibles estratégicos de la Fundacion Creaciones Miquelina (FCM). Esta labor implicd
inicialmente identificarlos a partir de metodologias mixtas, que facilitaron ubicarlos,

caracterizarlos y posteriormente evaluarlos.

e El diagndstico, favorecié la identificacion del estadio de los intangibles estratégicos,
encontrando elementos importantes que favorecen o que impiden actualmente su desarrollo, como
también las actividades intangibles que pueden apoyar el crecimiento de los resultados y del activo.

La FCM no tenia claridad en sus intangibles, para reconocerlos se debid recurrir a
técnicas cualitativas que permitieron extraer de las discursividades de los participantes estos
activos, para después valorarlos. La metodologia de esta propuesta puede ser de gran ayuda para
otras organizaciones sociales, cuyo valor esta en el corazon de su misionalidad, que es perceptible,
pero dificilmente cuantificable, solo siendo esto posible, al realizar una composicion de actividades
intangibles claves, basadas en los resultados que movilizan la misién de la empresa social.

Se puede concluir que en la FCM, el activo con mayor desarrollo corresponde al
modelo de produccién, que ha conseguido estructurar procesos, procedimientos, manuales, guias,
inversiones tecnologicas orientadas al desarrollo de la produccion y certificaciones que garantizan
que hacen parte del capital estructural de la organizacion, agregando valor y la posibilidad de
favorecer el desarrollo de nuevos intangibles.

Los activos de modelo de acompafiamiento y acuerdos favorables se encuentran en un
estado incipiente de desarrollo, existe tacitamente, pero no estan estructurados, impidiendo que se
desarrollen. Ejecutar las actividades intangibles, propuestas pueden ayudar en su crecimiento.
Estos dos activos se convierten en el corazon de la empresa social, el primero, porque corresponde
a la promesa de valor que tiene la organizacion respecto de la poblacion que beneficia con el
empleo inclusivo y la segunda por que hace parte de la identidad como Fundacion, lo que implica
el desarrollo de estrategias para conseguir apoyo a la continuidad de la propuesta social, motivo

por el que se requiere trabajar en su gestion.

115



e Después de identificar los modelos teéricos existentes, se consiguié tomar los conceptos mas
ajustables a organizaciones o empresas sociales, disefiando un modelo cuyos elementos y
componentes pudieran ser replicables. EIl modelo de gestion de los intangibles consideré un
enfoque social, basado en mayor medida en la perspectiva de conocimiento y desarrollo para
generar mayor valor social, que comercial.

La realidad de las empresas sociales, fue considerada en el modelo de gestion
propuesto, al iniciar con el reconocimiento de la misionalidad como la base “por qué lo hacemos”,
para luego establecer los elementos del modelo, en los que se incluyen las “actividades intangibles”
que diferencian las empresas sociales respecto de las empresas comunes a partir de la pregunta
“como lo hacemos”, identificando el desarrollo de cada una de estas actividades para encontrar 10S
aportes en la generacién de recursos intangibles y posteriormente de los activos.

También en la I6gica de poder aportar a las empresas sociales que necesitan identificar,
evaluar y gestionar sus activos intangibles, el modelo considerd que sus componentes estuvieran
relacionados a partir de resultados esperados, que se consideran como las expectativas de las
empresas sociales y se enmarcan en el deber ser de la organizacion a partir de sus objetivos
estratégicos.

La relacion de actividades intangibles ubicadas en los elementos del modelo y
resultados esperados que hacen parte de los componentes, permiten ubicar una serie de acciones
que realizan en las organizaciones y que, por ser intangibles, se invisibilizan. De esta manera se
rescatan, generando una coherencia respecto a que componente de capital pertenecen (estructural,
relacional o humano) y como se relacionan con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Las acciones de implementacion propuestas en el marco de este trabajo permiten a los
profesionales encargados, llevar una serie de actividades intangibles que facilitan el
fortalecimiento del activo, los flujogramas y las recomendaciones necesarias para conseguir la
apropiacion del modelo.

e Los ingresos de la FCM se han visto afectados desde el 2016, disminuyendo gradualmente hasta
alcanzar un 61%, esta situacion se debe a aspectos externos como la crisis textil, el contrabando,
afectaciones del cambio climatico que impidieron mayores ordenes de compra del cliente principal
en el exterior; pero también de aspectos de tipo interno, como costos altos de rotacion, afectacion
del clima organizacional por falta de personal y de acompafiamiento en la tarea, reprocesos, falta

de apertura de nuevos mercados, limitacion en las relaciones con nuevos mercados, falta de

116



estrategias en terminos de recaudacion de fondos, entre otros temas que hacen parte de la gestion
de los intangibles. Este trabajo pretende que esta situacion pueda revertirse a partir de la gestion
de los intangibles estratégicos de la organizacion y cémo este proceso puede ayudar a la

organizacion en un mediano plazo a mejorar sus resultados.
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RECOMENDACIONES

e Serecomienda realizar la lectura del modelo, de sus diferentes fases de desarrollo y los procesos
de evaluacion. También se requiere de espacios de socializacion y retroalimentacion que ayuden
en la adaptacion y mejora continua de la aplicacion del modelo.

¢ Lalabor social para Fundacion Creaciones Miquelina, es parte de su naturaleza organizacional.
Su existencia se fundamenta en las personas vulnerables que requieren empleo, por tanto esta
mirada cuyo centro es lo humano, hace de la organizacién una con un enfoque muy particular que
genera valor compartido. Esta perspectiva atrae nuevos actores interesados en generar vinculos de
diversa indole y provoca oportunidades basadas en la capacidad y experticia para generar
propuestas productivas de alta calidad, con enfoque social.

e Durante 40 afios FCM ha conseguido obtener experiencia en la construccion de prendas que
requieren procesos muy elaborados, esta se convierte en una ventaja competitiva que puede atraer
nuevos clientes interesados en esta competencia, razon por la que establecer acuerdos desde este
enfoque productivo, puede convertirse en un pilar de crecimiento organizacional.

e Las ventas de productos y servicios de maquila, son fundamentales para sostener la Fundacion,
por lo que construir acuerdos a largo plazo como los conseguidos con Paramo, permiten la
sostenibilidad. EIl relacionamiento con actores interesados en el enfoque social-productivo y la
calidad de las prendas, pueden garantizar la continuidad de la labor de la organizacion y su
proyeccion hacia otros mercados nacionales e internacionales

e La FCM requiere que los acuerdos favorables con los actores involucrados, consigan
movilizarlos hacia la realidad social de las mujeres vinculadas y desde esta realidad, establecer
mejores condiciones de negociacion, en temas de precio, plazos, entre otros aspectos, que
favorezcan el incremento de los ingresos.

e Es necesario aprovechar la identidad como fundacion para conseguir recaudar fondos
adicionales a partir de estrategias que vinculen donaciones, aportes de cooperantes que apoyen
proyectos adicionales favoreciendo el empleo inclusivo.

e Los procesos de formacion, capacitacion y entrenamiento son sumados a los costos de
produccién, por lo identificar la forma de financiar estas acciones puede favorecer el incremento

de los ingresos.
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e La Fundacion debe buscar garantizar el personal que se requiere del area de gestion humana y
de ventas y mercadeo, que son vitales para el desarrollo de activos del capital humano y relacional.
Es importante revisar la estrategia buscando que reconsideren que la operacion de la FCM se
sustenta en el desarrollo del capital humano y sus resultados.

e Se debe abordar la identidad de la Fundacion, encontrando el lenguaje adecuado para referirse
a ella. Esto implica generar una revision de la mision, la vision, los valores y alinear la
organizacion a estos conceptos. Esto también implica la manera de referirse a la Fundacion dentro
del macro-sistema Adoratriz, de tal manera que se lleven insertos los valores macro, pero no se
niegue la identidad de la Fundacion.

e La Fundacion se soporta en aliados estratégicos internos, como la Cooperativa Coomiquelina,
el Centro de Capacitacion Miquelina y centro de escucha. Es importante poder coordinar acciones
conjuntas que aporten a los resultados intangibles de la organizacion.

e Los elementos relacionados con la imagen publica y el reconocimiento de Comercio Justo, son
relevantes para atraer nuevas fuentes de financiacion o clientes interesados en el cumplimiento de
los principios. Este intangible estan presentes, pero es necesario desarrollarlos de manera mas
concreta, hasta conseguir madurarlo a fin de que se conviertan en un intangible que agregue valor
y permita continuar con alianzas como las de la Camara de Comercio o la ANDI (Asociacién
Nacional de empresarios de Colombia), interesadas en aportar en la promocion del modelo de

acompafamiento alrededor del empleo inclusivo.
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ANEXOS

Anexo 1. Guia de grupo focal

Nombre de la Fundacion | Fundacion Creaciones Miquelina

Fecha 15 Octubre de 2019

Religiosas a cargo de las areas de Direccion

Participantes Jefes de area

) Consultora externa
seleccionados

Supervisora
Mujer participante del programa

Lista de personal Nombres Cargo

participante

e ;Qué hemos conseguido con y a través de la FCM?

e ;Qué consideramos que no hemos alcanzado?

e ;Qué recursos (financieros, humanos, logisticos) necesitamos
para conseguir el cumplimiento de los objetivos?

i e ;,COmo nos interesa que reconozcan a FCM?

Preguntas guia
e ;Qué se necesita posicionar?

e ;Cuéles son los elementos que nos hacen diferentes de otras
organizaciones?

e De estos elementos cuales son los intangibles que consideran

estratégicos?
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Anexo 2. Entrevistas semi estructurada

Con la gerencia. Entrevista No 1

1.
2.

¢Como visualiza la FCM en 5 afios?

¢Con qué recursos (humanos, ¢financieros, sociales, politicos) considera que lo puede
conseguir?

A partir del grupo focal desarrollado, podria definir ¢Cudles son los intangibles que se deben
abordar, dentro de la FCM para avanzar en los resultados esperados?

¢Qué resultados considera existen o deben ser incorporados desde el componente del capital

humano?.

Teniendo en cuenta que algunos ejemplos del conocimiento de los empleados como la
capacidad para innovar, creatividad, saber hacer y experiencia previa, capacidad para trabajar
en equipo, flexibilidad de los empleados, tolerancia de la ambigliedad, motivacion,

satisfaccion, capacidad de aprendizaje, lealtad, formacion y educacion”. (Solano, p.12, 2015)

¢Qué resultados considera existen o deben ser incorporados desde el componente del capital
estructural?

Corresponde a la cultura, a los procesos organizativos, a los sistemas de informacion, y la
propiedad intelectual

¢Qué aspectos considera deben ser evaluados en los procesos y procedimientos internos, que
tienen que ver con los intangibles?

¢Considera que han desarrollado una estrategia para relacionamiento con clientes antiguos,

nuevos y cooperantes? ¢ Cuales son las razones de su respuesta?

Con la gerencia. Entrevista No 2

I N

¢NUmero de clientes actuales? ;Cuantas nacionales e internacionales?
¢A cuanto equivale la cartera porcentualmente de cada cliente?

¢Las marcas y disefios son de propiedad del cliente?

¢Cuantos proveedores tiene FCM?

¢Quién se encarga de su gestion?

¢Considera los procesos de negociacion favorables para la organizacion?
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10.

¢Han desarrollado algun tipo de producto junto con los proveedores o aportado a un nuevo
producto que sea desarrollado directamente por el proveedor?

¢Cuentan con redes de patrocino en la actualidad? Si la respuesta es negativa ¢por qué razon?

¢Cuentan con voluntarios, practicantes o tienen acuerdos con universidades para investigacion

nacionales o internacionales?

¢ Tienen alianzas comerciales fuera del pais?

Con Gestion humana. Entrevista No 1

1.

¢Cual es el procedimiento de vinculacion del personal a FCM, tanto de personal externo como

interno de la obra social?

6.

7.

¢Cudl es el procedimiento de induccién del personal a FCM, tanto de personal externo como

interno de la obra social?

¢Como es la vinculacion de practicantes?

¢Quién se encarga de los procesos de formacidn y capacitacion de las operarias nuevas?
¢Quién verifica el progreso para el cumplimiento requerido del programa?.

¢Cuénto es el tiempo de préctica de las aprendices?

¢ Cuanto tiempo considera que dura un proceso de capacitacion de las mujeres para que lleguen

a los estandares deseados?

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

¢ Qué aspectos cree que deberia corregirse de este proceso de formacion y capacitacion?
¢Como se motiva a las mujeres que llevan afios en el programa?
¢Se cuenta con un plan de promocion para el cambio de cargo?

¢Qué cargos se encuentran vacantes y que se encuentren en el organigrama actual? ;Qué

efectos trae eso para la organizacion?
¢Cuentan con plan de bienestar?
¢Cémo cubren las necesidades de capacitacion de las operarias?

¢ Cuentan con personal suficiente para cubrir los requerimientos?
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Con Gestion humana Entrevista No 2

P w0 D P

o

Existen programas de formacion dentro de la FCM

¢ Cual es su frecuencia?: Diaria, Semanal, Mensual, Trimestral, otra Cual?

¢Existe proceso de capacitacion y formacion dentro del sistema de gestion de calidad?
Cuales evidencias tienen de los procesos de formacion: ¢Existen evaluaciones de los procesos
de formacioén?. ;Existen informes de los temas abordados?

¢Cuantas capacitaciones se han realizado del 2018 al 2019 y sobre que teméticas?

¢Cuales son las caracteristicas de la poblacion? Edades de las trabajadoras, promedio de edad,
nivel educativo, condiciones de vulnerabilidad generalizadas

En el caso de las mujeres que ingresan del programa, ¢usan alguna técnica para poder apoyar
su proceso de aprendizaje? ¢ La tienen documentada?

¢Cuéntas mujeres ingresan del programa Adoratriz y cuéntas son seleccionadas de otras
fuentes?

En términos de cumplimiento de normas y del reglamento de trabajo, ¢Cuales son las
situaciones que generan mayor cantidad de acciones correctivas con el personal de planta?

¢Qué hacen al respecto?

10. ¢ Cuantos trabajadores promedio han sido jubilados en estos dos ultimos afios?

11.;Cudl es la antigiedad del personal?

12.;Cuantos puestos de trabajo existen?

13.¢Se cuenta con un indicador de puesto o de cambio de puesto de trabajo por afio?

Entrevista. Sistema de gestion de calidad y Comercio Justo

1.

3.

4.

¢Cuenta con certificaciones y acreditaciones? ;Cuales? ¢ Desde cuando?
¢Cuantos empleados estan formados en calidad?

¢Cuentan con modelos de gestidn especificos?

Respecto de los principios de Comercio Justo, podria validar los resultados a partir de las

siguientes afirmaciones:

Principio: Transparencia, funcionamiento democratico y rendicion de cuentas

Frecuencia en la rendicion de cuentas y la presentacion de informes sociales
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e Nivel de prioridad hacer rendicion de cuentas para la organizacion
e Nivel de involucramiento de los trabajadores en la toma de decisiones que se relacionen con

su puesto de trabajo
Principio: Practicas comerciales justas

e Se comercializan los productos diligentemente para desarrollar el bienestar social,
econdémico y ambiental de los pequefios productores y no se busca incrementar los ingresos
del negocio valiéndose de ello.

e Como productor FCM respeta sus contratos y entregan puntualmente los productos con la
calidad y especificacion acordada

e Los compradores se aseguran de pagar los pedidos al recibirlos y de acuerdo a lo acordado
Principio: Precio Justo

e Las condiciones de pago son las justas de acuerdo con los beneficios entregados con el
producto
e Se considera que existe una practica comercial justas basada en la solidaridad, confianza, y

respeto mutuo.

Principio: Compromiso con la no discriminacién, la igualdad de género y el empoderamiento

econdmico de la mujer y la libertad de asociacion

¢ Nivel de aplicacion de este principio en la organizacion

e Frecuencia de las Iniciativas para evitar la discriminacion al interior de FCM
Principio: Garantizar las buenas condiciones de trabajo

e Capacitacion

e Bienestar
e Seguridad y salud en el trabajo

e Incentivos y remuneracion
Principio: Desarrollo de capacidades

e Desarrollo de capacidades de gestion de FCM
e Desarrollo de capacidades de produccion e innovacion

e Acceso a mercado de Comercio Justo
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Principio: Respeto por el medio ambiente

Iniciativas desarrolladas en temas de medio ambiente
Uso de materias primas sustentables

Reduccion del consumo de energia

Iniciativas para el manejo de residuos

Trabajo al interior de la organizacion para la disminucion de residuos

Entrevista. Area soporte. Sistemas

[ERN

¢A cuanto equivale la inversion en infraestructura anual?

. ¢Cuantos servidores poseen? ¢ Cuantos computadores por oficina?
. Cuantos empleados tienen e-mail

. ¢ Cudl es el sistema de informacion con el que cuenta la organizacion? ¢Cual es el nivel de

fiabilidad?

. ¢Qué programas tecnologicos usan en los diferentes procesos de la organizacion?
. ¢Cuentan con un sistema de informacion interno? ;Quiénes tiene acceso al sistema?

. ¢COmo se gestiona el conocimiento al interior de la FCM?
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Anexo 3. Entrevistas grupales

Entrevista grupal 1. Seguimiento los objetivos estratégicos de la FCM

Formato de seguimiento los objetivos estratégicos de la FCM

SEGUIMIENTO A OBJETIVOS ESTRATEGICOS FCM

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Meta 2020

Por

En proceso

Perspectiva Financiera. Lograr una

minima de manera que sea
posible mantener la liquidez necesaria para el
negocio en general (gastos,costos y aplicacién
de excedente) , mediante el cumplimeinto de

ventas y de costos definidos

El costo de exportacion y nacional es del

75% . Las ventas se han incrementado en

un 20% anual. Un indice de liquidez del 1.
Aplicacion de excedentes en un 100%

Se considera que el costo
de exportacion sigue en
proceso bajando incluso a
un 80%. al igual que buscar
mayores margenes de
liquidez.

No se ha conseguido incrementar las ventas y al
no exitir liquedez no se ha generado aplicacion de
excedentes. El costo del producto en el mercado
es alto y no se consigue competir. No hay una
estructura comercial, ni un discurso comercial que
consiga posicionar los intangibles por encima del
producto

Perspectiva Social. Lograr que el 65% del

| de produccion sea proveniente de
la obra, A fin de promover su desarrollo
integral a partir del carisma adoratriz . FCM
las il generalesy
tecnicas,implementa procesos de atencion
sicosocial individual y familiar .

El 75% del personal de la produccion
proviene de la obra. Se incorpora el
modelo social de Miquelina que permite
crecimiento, fortalecimiento familiar,

reincersion a la sociedad

Existe un beneficio de las
familias, pues generan
incresos reales y legales

49% con modalidad de
permanencia

Alta descersion de las mujeres, ausencias,

y falta de ac A porlo
que no se cumple el modelo. No se generan
limites

Se debe reesctuturar el proceso de formacion
desde el centro de capacitacion, es poco el
tiempo y no tiene las competencias tecnicas ni
lemocionales para pasar a la Fundacion.

Las lideres del proceso descnocen a la mujere que
tiene en frente y sus circuntancias actuales. Las
muejres no tiene un proceso de acompaiiamiento
real en atencion psicosocial.

Perspectiva Satisfaccion Cliente: el cliente
reconoce en miquelina una organizacion
social que cumple en los tiempos de entrega,
la calidad de los productos y la confibilidda de
lainformacion que El suministra .En relacion a
las ventas FCM ha incorporado nuevos
clientes nacionales con procesos de
produccion continuos, lo que permitira el
anual del 20% en venta del mercado

desarrolla procesos de
marketing digital posicionando su modelo
social. Trabaja artict aredesde

El cliente PARAMO logra aumentar su
ordenes de produccion anual a $3.000
millones de dolares, obteniendo un
cumplimiento del 95% en las entregas
mensuales, Con el trabajo conjunto entre
Miquelinay Paramo, se ha logrado vender
prendas potenciando |a estrategia de
comercio justo. Al 2020 Miquelina cuenta
con un cliente en exterior que copa a 100%
la capacidad disponible del mercado
nacional, este cliente compra el servicio
de paquete completo y con ello se ha
logrado incrementar las ventas a un 70%
en relacion al 2016 ( de nacional ). Se ha
logrado posicionar la marca social de la

negocio del sector .

comercio justo.

el marketing
digital. Adicional Miquelina vende
productos como chaquetas o bordados en
almenos una tienda en exterior de

Se ha aumentado las
solicitudes de paramo.
Existe reconocimiento
social pero no se ha
poteniado esta
oportunidad

No se ha realizado ninguna estrategia de
marketing digital

No hay un incremento de érdenes

No hay nuevos clientes en el exterior

No existe potenciacion de la estratregia de
comercio justo

Perspectiva Procesos Internos: los procesos
que dan vida a Miquelina, y que se convierte
en el corazon de la empresa cumplen al 100%
los indicadores de rendimientos, calidad,
aplicacion de ingenieria de produccion de
manera efectiva...

En el 2020 se mantiene el sistema modular
con una filosofia de manufactura flexible
con un rendimiento en exportacion en
70% y nacional 65%, un porcentaje de
reprocesos que no superan el 8%.
Contando con maquinaria de ultima
tecnologia en los procesos de Corte,
confeccion y acabados. Se tiene la planta
de Juan Jose Rondon con una
administracion independiente y un
proceso continuo de capacitacion de
personal del cual se incorpora un
procentaje en las dos plantas

Los rendimiento estan en
procesos y existen aun
reprocesos por controlar

Ya no existe el sistema modular, se cambio por
uno lineal. No hay maquinaria de Gltima
tecnologia, No existe |a planta de Juan José
Rondén

Perspectiva Innovacion y Aprendizaje.

lina es una empresa que emplea
sistema modular en prendas complejas y para
una manufactura flexible, aplica un proceso

en el 2020 se cuenta con maquinaria de
tecnologia de punta, desarrollo, corte,
confecciony acabados y el sistema de
produccion ha incorporado los princios de
lean manufacture. El modelo social de
FCM e hareplicado en pereiray

exclusivo en ia de imper ilizacion
en sus prendas, cuenta con un modelo de
valor compartido, cuenta con la certificacion
I1SO vigente, cuenta con proceso de disefio y
mantiene una plataforma hecha a la medida
que faciita el acceso a la informacion

ar ia. El proceso de disefio logra
vender una coleccion al afio aun
empresario. El personal apropia el SGC -
SGSST- SG comercio justo. La plataforma
Quick soft cuenta con modulos
estructurados y funcionales en ingenieria,
produccion, costos estandar y gestion

humana.

Plataforma ha mejorado

Aunque se cuenta con
magquinaria no es de
punta.

Se logro replicar le modelo
en Pereira.

Se hace seguimeitno a SGC
y a comercio justo

La plataforma Quick soft
esta en proceso

No se replicé el modelo en armeniay no se
genero una coleccion.

No se cuenta con maquinaria de punta ni lean
manofacture. No se genero colecciones, por que
nos e cuenta con el érea de disefio. No hay
innovacion, no hay capacitacion de los equipos.
Se desarpovecho la marca propia, no se desarrollé

Fuente: Elaboracion propia
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Resultados del encuentro

Respecto de los referentes estratégicos, la mision se encuentra vigente aunque se puede
evidenciar que el primer aspecto del acompafiamiento no ha sido suficiente para conseguir que
los procesos de adaptacion de las mujeres al trabajo se realicen en menores tiempos, facilitando
las labores y los procesos de aprendizaje.

La insercion laboral es una accion concreta y verificable que realiza la FCM a partir del
carisma que se refleja en la relacion con las mujeres y la prioridad dentro del proceso, sin
embargo no es suficiente para cubrir las necesidades de personal de la FCM, esto obedece a
un problema de entradas a los procesos, pues quien debe proveer las mujeres es el centro de
capacitacion de la comunidad y no esté siendo suficiente el nimero de mujeres capacitadas,
ni la calidad de la formacion que se requiere.

La vision esta un poco mas alejada de lo alcanzado hasta el momento, no ha habido
crecimiento econémico y comercial porque no hay estructura para ello, por una parte se cuenta
con las instalaciones pero no hay personal que pueda cumplir con los requisitos y por otra
parte no hay una estructura comercial o de mercadeo social que facilite la ampliacion de los
clientes, especialmente los internacionales que son los que estan dispuestos a pagar el costo
de las prendas.

Aunque es un referente en temas de responsabilidad social, la falta de innovacion tecnolégica

y el cambio del modelo no permiten que sea sostenible.

Entrevista grupal 2.

Descripcion de los proyectos que hacen parte de la comunidad Religiosa Adoratrices y su

relacion con FCM

capacitacion

vida que permitan la recuperacion
y posterior insercion laboral y
social de las sobrevivientes.

QUIEN QUE RELACION CON FCM
Centro de  formacion y | El centro de capacitacion debe proveer a
capacitacion técnica para mujeres, | la FCM las aprendices y futuras
que busca el desarrollo de | empleadas, que cumplan con la

Centro de | habilidades y competencias parala | condicion de wvulnerabilidad, como

también que tengan las competencias.
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Coomiquelina

Es la cooperativa de la que hacen
parte como socias las mujeres que
trabajan en la FCM y algunas otras
que hacen parte del centro de
capacitacion. Maneja los fondos
de educacion vivienda y préstamo
para las mujeres

La FCM es la encargada con los
excedentes de invertir en la cooperativa.
Al no recibir ganancias, no hay inversion
y por lo tanto no hay posibilidades de
hacer aportes desde los fondos creados a
las mujeres.

Cuando hay salida de personal, se afecta
la estabilidad de la cooperativa y de los
excedentes que deben recibir las
asociadas al final del ejercicio.

Centro de
escucha

Es un proyecto de acercamiento a
mujeres en zonas de alto impacto a
través de acciones de atencion
psicosocial, atencion humanitaria
o la generacion de redes de

servicios que apoyen la
vinculacion y  restitucién de
derechos.

Las mujeres vulnerables a las que
benéficia el programa en su totalidad
estan siendo abordadas en zona, pero no
estan interesadas en capacitarse por que
no cuentan con apoyos que les permitan
obtener ingresos mientras lo hacen. Esto
afecta el numero de mujeres que
ingresan al centro de capacitaciéon y por
tanto la posibilidad de vinculacion a
FCM

Cruce de necesidades entre proyectos

Quién
: : Centro de Centro de
/a Coomiquelina o FCM
: escucha capacitacion
quien
e Reevaluar la| Traer mujeres | e Articular
tasa de interés | al centro de | necesidades de
de créditos para | capacitacion | formacion
< las mujeres e Revisar pensum
S e Accesibilidad e Aumentar el tiempo
Q |e Las  deudas de formacién
8 afectan el e Establecer
desempefio seguimiento a
e Formarlas en desarrollo de
finanzas competencias
personales e Disciplina
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Proyectos que le | Traer mujeres * Mejor  trato
o « | Permitan las | al centro de de las
S 5 | mujeres vincularse | capacitacion Supervisoras
£ 'S | al mercado y que e Las mujeres
8 5 | estén integrados no quieren
< 8 entrar a la FCM
0g por temor al
maltrato de las
supervisoras
< Traer muijeres (oleotlvar el mgresio Formacion a las
< al centro de |9 'aS MUJETES a 1a | giractivas
= capacitacign | cooperativa 5
= . Formacion
= técnica calificada para
S generar procesos
© productivos
a e Vincular formacién
con productividad
Poder mostrar los * erecer programas I_Evalua_tr, la
beneficios de estar mas  atractivos a las satlsfac_uon de
. en el programa mujeres o Ia}s mujeres en la
S completo e Buscar financiacion fabrlc_a
3 para que puedan | e Mejorar el trato
3 capacitarse de las
3 supervisoras eso
= afecta la imagen
o de FCM en
© territorio

Fuente: Elaboracion propia

Resultados

Es evidente la necesidad de articular todos los proyectos de tal forma que puedan ser
soporte para cada uno funcionando de manera sistémica

La FCM depende de los resultados del centro de escucha al conseguir motivar a las mujeres
para ingresar al programa, como también depende de la calidad de la formacion y
acompafiamiento del centro de capacitacion para conseguir que las mujeres ingresen con
suficiente preparacion.

La FCM esta asumiendo el proceso de aprendizaje de las mujeres, que por el poco tiempo

de formacion y de apoyo del SENA, ingresan al proceso productivo sin estar lo
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suficientemente preparadas y debe la FCM hacer el proceso de adaptacion y
acompafiamiento social, emocional y técnico que deberia ser asumido por el centro de

capacitacion.

135



Anexo 4. Observacion documental.

Listado de documentos analizados de registro histérico y procesos en FCM

Documento

Referencia

Procedimiento de Ventas - Mercado Nacional

COM-P-02 26/09/2016

Procedimiento de seleccién y contratacion

GH-P-01 1/09/2016

Procedimiento de finalizacion del contrato laboral

GH-P-03 17/10/2017

Procedimiento e induccion,

entrenamiento

reinduccion 'y

GH-P-03 30/07/2018

Procedimiento de formacion y capacitacion

GH-P-02 1/09/2016

Recibo y Entrega de Materia Prima, Insumos y
demaés elementos de inventario

LOG-P-011/09/2016

Procedimiento de compras

LOG-P-02 1/09/2016

Procedimiento de confeccidon modular

PROD-CONF-P-01 4/10/2016

Procedimiento Sistema de gestion de calidad

SGC-P-01 23/08/2016 17/10/2017

Formato de induccion

GH-F-05 27/10/2017

Formato de reinduccién y entrenamiento

GH-F-06 1/08/2018

Perfil de descripcion de cargos-

Jefe de gestion humana,
Asistente de gestion humana
Trabajo social

Auxiliar de servicios generales
Jefe de produccion

Asistente de produccién
Supervisora de acabados y lavado
Supervisora de confeccién
Supervisora de corte
Supervisora de alistamiento
Operario de mano de obra
Operario de maquina especial
Cortadora

GH-F-02 1/07/2018

F030202
F030202

Informe de clima organizacional — Tabulacion

Septiembre de 2018
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Informe de clima organizacional -Tabulacién

Septiembre 2019

Reporte de cotos de produccion 2018-2019

Enviado el 28/02/2020 Area administrativa
y financiera

Fichas de insumos para impermeabilizacion

Safety Data Sheet CLEARING AGENT 1
Safety Data Sheet CLEARING AGENT 2

Informe auditoria lIcontec

2019-11-28

Informe Comercio Justo

Mapa de procesos

SGC-D-06 2/05/2016

Planeacion estratégica 2016-2020

Ao 2015

Base de datos de educacion

/edad/antigiiedad/salario

Qsoft de

Al corte Marzo 2020

Documento de certificacion por competencias

Informacion enviada por correo febrero de
2020

Informe de participacion de FCM en congreso de
la WFTO Pert 2019

Balance social FCM

Documento digital 2016

Balance social Coomiquelina 2018 y 2019

Plan de mercadeo 2016

Fuente. Elaboracién propia. Documentos registrados en FCM

137



Anexo 5. Observacion General

Ficha de observacion

Procesos

Induccion

Capacitacion

Construccion de
prenda

la

Personas

Recursos

Dificultades

generales
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Anexo 6. Formato de encuesta

Fundacién Creaciones Miquelina
Identificacion y evaluacion de actividades intangibles

El proposito de esta encuesta es identificar algunos elementos que faciliten la valoracion e los
intangibles estratégicos de la organizacion, para convertirlos en una oportunidad para la FCM.
Les solicitamos por favor calificar de 1 a 4 las opciones definidas, cuyos valores son los siguientes:
1.No Existe

2.Existe pero no esta estandarizada

3.Esta estandarizada y apropiada documentada, apropiada y trasferida

4.La actividad intangible, cumple con las condiciones del estadio 3 y adicionalmente se evidencia su
contribucion en los resultados esperados por la organizacion.

Activo intangible: Modelo de acompafiamiento
Resultado del activo | 1 | 2 | 3 | 4
Generacién de empleo inclusivo

Busqueda de talentos

Aplicacion de pruebas psicotécnicas

Formacion continua

Conocimiento sobre el seguimiento de la tarea

Ejecucion de planes de sustitucion de personal

Seguimiento a la rotacién

Elaboracion de planes de seguimiento ausentismos
Clima Laboral favorable

Medicidn la satisfaccion del personal

Gestion de Evidencias de acompafiamiento a lideres de

area

Actividades de promocién de la comunicacion efectiva

actividades de desarrollo del trabajo en equipo en la

cadena produccion

Ejecucion de planes de accion respecto a resultados de

medicion

Reduccion el tiempo de acompafiamiento
Asignacion de personal encargado del liderazgo del
modelo de acompafiamiento
Programacion de actividades de acompafiamiento
Ejecucion de las actividades de acompafiamiento
Monitoreo y evaluacion de las actividades de
acompafiamiento

Atraccion de donaciones
Mapeo de actores y redes interinstitucionales
Estrategia de contacto de donantes
Acciones creativas para la recaudacion de fondos
Elaboracion de reportes de Balance social
Estrategia de comunicacion interinstitucionales
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Activo intangible: Acuerdos favorables

Resultado del activo | |

Ventas

Gestion de la base de datos de clientes

Gestion de la cartera de clientes

Ejecucion de campafias de marketing

Estrategia de fidelizacion de clientes

Difusion de la labor social a nivel nacional e
internacional Ampliacién de canales

Conocimiento de la labor social de los competidores

Desarrollo de insumos a la

medida

Identificacion de insumos que se requieren a la medida

Seleccion de proveedores

Negociacion con proveedores

Innovacion y desarrollo de productos

Investigacion de nuevas lineas de produccion

Investigacion de nuevos mercados

Uso de tecnologias y nuevas fuentes de produccién

Conexion con nuevos proveedores que tienen insumos
diferenciales

Disefio, prototipado y lanzamiento de nuevos productos

Generacion de nuevas logicas de incorporacién laboral
al desarrollo de nuevos productos

Activo intangible: Modelo de

roduccion

Resultado del activo

Certificacion por competencias SENA

Evaluacion por competencias

Elaboracion e implementacion Planes de mejora

Actividades para el fomento de la especializacion del
personal operativo

Disminucion de reprocesos

Actividades de formacion continua al personal operativo

Entrenamiento para desarrollar competencias laborales

Evaluacion y ejecucién de planes para la flexibilizacion
del proceso de produccion

Gestion tecnoldgica para la eficiencia del proceso de
produccion

Calidad de la confecc

ion

Conformacidn de equipo responsable del aseguramiento
de la calidad

Elaboracion y ejecucion del plan de calidad

Seguimiento a las acciones de control de calidad

Elaboracion y ejecucion de planes de mitigacion de
riesgos de no calidad

Implementacion de planes de acciones de mejora en
estandares de calidad de la confeccion
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Capacidad para producir prendas de alta complejidad

Elaboracion y ejecucion de planes de fortalecimiento
para el expertis técnico

Uso de manuales y procedimientos

Seguimiento a las acciones de control de calidad

Uso de tecnologias para disefio y corte

Formacion de personal para la construccion de prendas
de alta complejidad
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Anexo 7. Reporte de ATLAS TI

Lista de todos los objetos
UH: Intangibles

File: [C:\Users\mabel\OneDrive\Documentos\MAESTRIA\SEMINARIO DE
INVESTIGACIULN\TESIS\A.. \Intangibles.hpr7]

Edited by: Super

Date/Time: 2020-03-23 11:35:26

UH

Intangibles

Documentos primarios

P 2: grupo focal 27-01.pdf {83}

P 3: entrevista gerencia FCM.pdf {0}

P 4: Matriz de intangibles FCM.png {0}

P 5: Informe Final Plan de Mejora_31 Octubre_16.pdf {12}
P 6: PARTICIPACION FCM - WFTO.pdf {0}

P 7: Informe Clima Organizacional 2018.pdf {6}

P 8: Informe Clima Organizacional 2019.pdf {0}

P10: Clima organizacional identificacion organizacional.pdf {19}
P13: encuestas de comercio justo.jpg {0}

P14: Entrevista produccion y recursos humanos.pdf {4}

P15: costo de rotacion de personal.pdf {9}
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Cadigos

alcance comunicacion {1-0} Inclusion social y laboral {6-1}~

Aporte ambiental {0-1} Comment:

Aportes de la entidad a la sociedad {3-6}~ Marca de inclusién relacionada con las
historias.

Comment:
Impacto

Inversion e la fundacion a la sociedad.
Inclusion para otros escenarios, con

Aspectos evaluados {1-0} nuevas proyecciones
Bienestar y SST {2-1}~ indice de rotacion {1-0}
Comment: Innovacion y desarrollo {6-3}~
seguridad y salud en el trabajo Comment:
Capital estructural {0-2} No se avanza en el proceso de
innovacion 'y desarrollo por darle
Capital humano {4-2} prioridad a Paramo
Capital relacional {0-2} Instrumento de seleccion de proveedores
ajustados a SGSST, calidad y comercio justo
Capital social {1-2} {1-0}
Certificaciones y reconocimientos {5-2}~ Intangibles {7-4}~
Comment: Comment:
Aprovechamiento de estos Existe registro de marca

reconocimientos,
justificacion de porque las tres categorias {1-

Clima organizacional {2-4} 0}

Clima Qué es {3-0} Medicion de intangible {0-0}

Clima satisfaccion y motivacion {2-0} mejoras en comunicacion {1-0}~

Clima satisfaccion motivacion {1-0} Comment:

competitividad y sostenibilidad {13-4}~ Entre neutro en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo estos dos aspectos estan muy

Comenta: cerca al 50%. Considero que los medios de

comunicacion de la empresa son efectivos.
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Prendas costosas que no alcanzan a ser
cubiertas por el valor pagado por el
cliente. Pago de operarias por debajo del
valor que debe ser. Tiempo dedicado a un
unico cliente

Reprocesos por la complejidad de la
prenda

comunicacion {1-0}
Consecuencias de la rotacion {2-0}
costos de rotacion {4-0}~
Comment:

formula
cruce entre cultura y clima {0-0}
Cualificacién y formacion {4-1}~
Comment:

¢Es suficiente la capacitacion para
adaptarse y evitar la desercion?

Es costoso capacitar y perder el personal

Capacitacion deficiente que no permite
alcanzar la competitividad

Cultura organizacional {2-0}
Cultura organizacional-identidad {8-1}~
Comment:

Falta de confianza de la capacidad
Dependencia de cliente {9-2}

Desarrollo de mejoras y nuevos productos

Mis jefes y superiores escuchan mis ideas y
comentarios.

Mision {4-3}

Modelo {5-4}~

Comment:
Modelo replicable
Tiempo de permanencia no es claro

Motivacion {1-0}

Motivacion e interés {8-3}~

Comment:
Darle el valor a las trabajadoras como
expertas y cuidar su permanencia dentro
de la empresa
Cuidar los procesos de seleccion, no
todas desean entrar a la fabrica, cuales
otras alternativas tenemos

Necesidad de personal {1-0}

Objetivo de medicion {0-0}

plan de gestion ambiental {1-0}

plan de accién {1-0}

poblacién {1-0}

Proceso de acompafiamiento {19-6}

proceso de seleccion {1-0}

Programas de apoyo a la comunidad {3-2}

propuesta para mejorar rotacion {1-0}
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{9-1}
Desarticulacion de fases {5-1}
Desercion {1-4}
Empleo inclusivo {2-2}
Equidad {4-1}
Escucha participativa {2-1}
Estrategia de mercadeo social {1-0}
Estimulo material {5-3}~
Comment:
Bajo salarios, familias amplias
Estimulo moral {4-1}
Estrategia de comunicacion {1-0}
Experiencia y capacidad {8-1}
Experticia {2-0}
Forma de medir el intangible {5-0}
gestion del conocimiento {1-0}
Importancia {1-0}

Incidencia {5-1}

proveedores {1-0}
Proyeccion y dignificacion {11-1}~
Comment:

Que tengan la oportunidad de verse en
otros escenarios con capacidad

Razones de la rotacion {3-0}
relacion clima rotacion {1-0}
Relacion con los clientes {3-2}
Rendimiento {6-1}
Satisfaccion {5-2}~

Comment:

Relacionado con la desercién y las
dificultades de relacion

Seguimiento {5-2}~
Comment:

Hace falta seguimiento permanente
durante y en el momento de la salida

sistema de calidad {3-1}
Valor agregado {3-0}

Valores y principios {1-1}

Vinculos de codigo

Aportes de la entidad a la sociedad <Aporta> Incidencia

Aportes de la entidad a la sociedad <Asociado con> Aporte ambiental
Aportes de la entidad a la sociedad <Desde> Equidad

Aportes de la entidad a la sociedad <Desde> Experiencia y capacidad
Aportes de la entidad a la sociedad <Desde> Inclusion social y laboral
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Capital estructural <Hace parte de> Intangibles

Capital humano <Basado en> Proceso de acompafiamiento

Capital humano <Hace parte de> Intangibles

Capital relacional <Basado en> Relacion con los clientes

Capital relacional <Hace parte de> Intangibles

Capital social <Aporta> Programas de apoyo a la comunidad

Capital social <Hace parte de> Intangibles

Certificaciones y reconocimientos <Incluye> sistema de calidad

Clima organizacional <Aporta> Motivacion e interés

Clima organizacional <Asociado con> Bienestar y SST

Clima organizacional <Asociado con> Escucha participativa
competitividad y sostenibilidad <Asociado con> Innovacion y desarrollo
competitividad y sostenibilidad <Evidencia> Certificaciones y reconocimientos
Cultura organizacional-identidad <Evidencia> Modelo

Dependencia de cliente <Afecta> Innovacion y desarrollo

Desarrollo de mejoras y nuevos productos.<Aporta> Innovacion y desarrollo
Desarticulacion de fases <Afecta> Modelo

Empleo inclusivo <Basado en> competitividad y sostenibilidad
Estimulo material <Disminuye> Desercion

Estimulo material <Incluye> Clima organizacional

Mision <Asociado con> Capital estructural

Modelo <Basado en> Empleo inclusivo

Modelo <Basado en> Mision

Motivacion e interés <Afecta> Desercion

Motivacion e interés <Aporta> Proceso de acompafiamiento

Proceso de acompafiamiento <Aporta> Proyeccion y dignificacion
Proceso de acompafiamiento <Incluye> Cualificacién y formacion
Proceso de acompafiamiento <Incluye> Estimulo moral

Proceso de acompafiamiento <Incluye> Seguimiento

Programas de apoyo a la comunidad <Aporta> Aportes de la entidad a la sociedad

Relacion con los clientes <Asociado con> Dependencia de cliente
Rendimiento <Afecta> competitividad y sostenibilidad
Satisfaccion <Asociado con> Desercién

Satisfaccion <Asociado con> Estimulo material

Seguimiento <Disminuye> Desercién

Valores y principios <Evidencia> Mision
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Anexo 8. Matriz de Resultados esperados por tipo de capital

Capital humano Capital estructural Capital Relacional
Activo | Resultado | Indicador | Indicador Resultado Indicador | Indicador| Resultado | Indicado | Indicador
intangibl nivel 1 nivel 2 nivel 1 nivel 2 rnivel 1 nivel 2
e
9 | Generacion | Renovacio Rotacion del Esri:gc('j%n del Modelo de Atraccion Imagen Reconocimient
= i
ol .de empleo n del personal acompafiamient | gestion de ' plblica 0 de Comercio
o E inclusivo personal 0 donaciones Justo
2g | Clma Resultados | Satisfaccion
S | laboral humanos | del personal
@
Perfildel | Total de Catera | cientes
98 empleado | empleados ventas dz_e estratégicos
S5 | Generacion Nimero de Resultados clientes
o & | deempleo - productos Innovacién | de Desarrollo | Vinculo
30 | .| Antigliedad y . . : _—
g > inclusivo Compromis contrato de exclusivos Innovacion| de insumos | con adquisicion de
<8 0 e interés ermanencia hechosala | proveedo | materiales
P medida r
Buenas | Capacidad
RS .. .. | Renovacio Desarrollo Qe Disminucion de | Calidad y practicas o producir Perfil del | Cliente del
© 9 | Certificacion .~ | competencia . certificacio| prendas de | . .
o0 n educativa reprocesos mejora cliente | exterior
S o |por S nesISO | alta
§ 3 | competenci 9001 complejidad
2z |® SENA Capital Personas Calidad de la Infraestructu gljbmdad
educativo | calificadas | confeccion ra
Software
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Anexo 9. Procedimiento de produccion

produccion por modulos

Recibir corte

Recibir irsumos

Entrega de Insumes a
médulos.

Distribuir  Corte =
Irs umos para  su
alis tamiento.

Freparar irformasion

Freparar maguinaria

Preparar confeccidn

Preparar confeccian

# | H |confeccionar
2| Eree\;isdi:n de  primera
# | & |confeccionar
o [werificaciin de calidad
en proceso
H [Control Produceidn
# | Entregar prendas &

acabados

S p o naaend

o
E z Actividad Flujograma Froceso(s] Involucradois) Fegigro / Documento Quién?
Operaria de Corte,
. FROD-CT-P-01
1 | P |Entregar Gonte. Produscién o e Supenisorayio Mane da
Obra
- . Jefe de Produccién Awsiliar

Recibic ¥ werificar e Al

2 | P |pregramacian de Produccidn Orden de Produccién = Alistamie mo

Supemisoras, pers onal de
Blodeqa

Froduccién

Orden de Producsidn,
FROD-CT-F-02 Entrega de
corte a planta

Supenis oras | Mano de
abra

Froduccién

Orden de Produccién

Auariliar de Alistamie nto

Froduccién

Frogramacién de produceisn

Aurdliar de Alis tamiento -
Supenisora de Confeccion -
Wano de Obra

Froduccién

Frogramacién de produceisn

Supers ora - Operaria de
mana de obra

Froduccidn

Frenda en proces o

Supenisora, analista,
personal de ofiina tecnica

Froduccidn

Frenda en proces o

Superis ora , tecnice en
mante nimiznto

Producsidn

Frenda en proceso- Ficha
téenica- Muestra fisic s
balances de médulo

Supers ora v analista.

Producsidn

Corte - Insumos- balanceo
de médulo- Muestrafisica -
ficha téenica

Superis ora v analista.

Produccidn

Frenda en proces o-

balancee de médulo-

Muestra fisica - ficha
técnica

Supenis ora del hédula,
analistay Operaria, Jefe y
a istente de produceién

Froduccidn

Prenda en proceso-
balances de médula-
Muestra fis ica - ficha

técnica- OF TEC-F-12

Control de calidad

Supers ora v analista.

Produccidn

Prenda en proces o-balances
de médule- Muestrafisica -
ficha técnica

Supenis ora ¥ analista.

Produccidn

Frenda en proces o-balances
de médulo- Mues trafiica -
ficha técnica OF TEC-F-19
Control mues treo proces o
FROD-CT-F-01 Control de
cambios

Supenisora del biddulo v
Asitente de Calidad

Froduccién

Bi-horario de Fabricacion
Grupal & Individual

Supenis ora ¥ analista.

Produccidn

Bi-horario de Fabricacion
Grupal & Individual

Supenis ora del kédule.

Fuente:

FCM (2016)
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Anexo 10. Competencias evaluadas por el SENA

NUm .
: Competencia

ero competencia

Cortar prendas de vestir en sastreria cumpliendo necesidades del
290601077 cliente.
290601217 Desarrollar patrones de acuerdo con procedimientos técnicos

Operar maquina de cortadora automética segun procedimientos
290601218 técnicos y normativa

Operar maquina extendedora de tela segun procedimientos técnicos y
290601219 normativa
290601220 Sistematizar trazos segun procedimientos técnicos
290601216 Disefar prendas de vestir segun técnicas de disefio y normativa

Programar la confeccion de prendas segun procedimientos técnicos y
290601221 técnicas de manufactura

Dirigir la confeccion de prendas de vestir segin técnicas de
290601222 supervision y manufactura

Entrenar personal de confecciones de acuerdo con técnicas de
290601223 comunicacion y métodos de costura

Confeccionar prendas sobre medida segun técnicas de sastreria y
290601224 modisteria

Modificar prendas de vestir de acuerdo con técnicas de sastreria y
290601225 modisteria
290601228 Cortar materiales textiles segun procedimientos técnicos y normativa

Extender materiales textiles segin procedimientos técnicos y
290601229 normativa de seguridad y salud en el trabajo
290601230 Trazar moldearia segun procedimientos técnicos y técnicas de corte

Controlar las operaciones de costura de acuerdo con parametros de
290601231 calidad

Evaluar prendas de vestir segun técnicas de auditoria y pardmetros de
290601232 calidad

Operar maquina fileteadora segun manuales técnicos y parametros de
290601236 calidad

Operar maquina de cadeneta segin manuales técnicos vy
290601237 parametros de calidad

Operar maquina de ciclo de costura segun procedimiento y manuales
290601238 técnicos

Preparar operacion de costura segin manuales de operacion y
290601233 parametros de calidad

Operar equipos de confeccion segun procedimientos y manuales
290601234 técnicos

Operar maquina plana segin manuales técnicos y parametros de
290601235 calidad
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Operar maquina plana segun manuales técnicos y parametros de

290601235A calidad / Maquina plana de 1 aguja
Operar méquina plana segin manuales técnicos y parametros de

290601235B calidad / Maquina plana de dos agujas

90601235C Operar maquina plana segun manuales técnicos y parametros de
calidad / Maquina plana de Zig-Zag

90601235D Operar maquina plana segin manuales técnicos y pardmetros de
calidad / Maquina plana de coser y cortar

290601239 Proyectar vestuario segun técnicas de disefio

290601241 Digitalizar moldes segun procedimientos técnicos y técnicas de
trazado

290601240 Patronar vestuario segun técnicas de disefio y escalado

220601059 Fomentar practicas seguras y saludables en los ambientes de trabajo.

910601020 Atendgr Clientes de acuerdo con procedimiento de servicio y
normativa.

Fuente: FCM competencias laborales Centro de Manufactura Textil SENA
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Anexo 11. Diagrama de supervision FCM

Proceso de Produccion Asistente
Produccidn

Subproceso SubProcesc de Subproceso
[_D e Subproceso Corte P
Disefio

Confeccian Acabados

Alistamiento

istente Dise Cortadoras Inspector de
Calidad
| P - Lider de Madulg| P | s d
Patronistas perarias perarias de
Mano de Lavado
| | | Inspectorde |
Trazadoras Calidad Operarias Mano
de Obra
| - —Diperaria Maguin
Operarias
Maquina

Fuente: Fundacion Creaciones Miquelina. Perfil y descripcién de cargo, GH-F-02, 2016.

Fiabilidad del software
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Anexo 12. Actividades intangibles para el plan de accion modelo de acompafiamiento

=
S L 35 o
S 2 'g., it E Actividades . . .
S =B 2 S © f N Estadio Tareas o acciones requeridas
= =2 g 3 = intangibles
s = =
Revise el alcance que de la organizacion
respecto al modelo de acompafiamiento
Elabore un plan de acompanamiento que
Prqg_rama de contemple la formacién, capacitacion,
actlwdadNeS d,e 2 acompanamiento psicosocial y los elementos
acompanamiento de los programas de bienestar que favorecen
el proceso individual
o Garantice que existen los recursos para
5 generar un proceso de acompafnamiento
% Establezca el requerimiento
T Defina los perfiles de los profesionales que
= g‘ pueden ocupar el cargo
g § Asignacion de Defina las actividades relacionadas con la
= Py personal encargado > atencion psicosocial, diferenciandolas de las
] _g del modelo de propias del area de gestion humana
s g‘ acompanamiento Defina los procesos, procedimientos,
=3 B incluyendo los formatos de apoyo
© > Establezca los tiempos pertinentes de
:5 formacion capacitacion y entrenamiento
§ Evalué permanentemente la ejecucion de las
B actividades
o Ejecucion de las Genere acciones interdisciplinarias para el
actividades del 2 proceso de acompanamiento
acompanamiento Genere actividades grupales que faciliten el
cambio de comportamientos y la
adaptabilidad
% Monitoreo y Ger_1e_re reportes asociados a los indicadores
= evaluacion de las 5 definidos
z% aCt'V'dade C!e Proponga acciones de mejora que incluye
= acompanamiento todas las areas relacionadas
S Identifique aliados estratégicos (proveedores,
S clientes, cooperantes)
'g Establezca el nivel de poder, liderazgo,
g Mapa de actores y 1 influencia y conveniencia
o redes institucionales A partir de esta informacion genere una
= estrategia de relacionamiento
Socialice la estrategia para alinearla a la
organizacion
Defina las personas responsables
Estrategias de Establezca que quiere comunicar y validelo
comunicacion 1 con la organizacion
_ % interinstitucional Establezca y ejecute un plan y las estrategias
g § Ejecute y valide los resultados
% ES] Defina la politica de atraccién de donaciones
o 3 . Establezca un plan
£ 5 Estrategia de 1 Defina los recursos que requieran para
S § contacto de donantes llevarlo acabo B
= Haga monitoreo y evaluacion de las
=< actividades
Acciones creativas Haga Benchmarking y asesérese
para la recaudacion 1 Defina los alcances y costos de este tipo de
de fondos .
estrategias
Recoja los indicadores que dan cuenta de la
gestion
Elaboracién de Cruc_e los resultat_:los de_ los indicadores
reportes de balance > tangibles con los intangibles
social Elabore el reporte
Socialice el reporte con los actores
relevantes para la organizacion

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 13. Actividades intangibles para el plan de accidn, activo acuerdos favorables

ACIIVO
intangible

Componente

Resultado
esperado

Actividades
intangibles

Tareas o acciones requeridas

Acuerdos favorables

Capital Humano

Generacion de empleo inclusivo

Seguimiento al
ausentismo

Obtenga datos en niumero y costo de los
ausentismos

Indage las razones de los ausentismos
Establezca un plan para abordar este
Evalue vy retroalimente a las areas

Seguimiento a la
rotacion

Obtenga datos en niumero y costo de los
ausentismos

Indage las razones de los ausentismos
Establezca un plan para abordar este
problema

Evalue y retroalimente a las areas
involucradas

Entrenamiento

Recoja los insumos de las areas respecto de
de la formacion

Defina la fomacion que es la coorespondiente
a los puestos de alta importancia técnica
Revise rotacion de puestos para favorecer el
entrenamiento

Capital Estructural

Numero de productos exclusivos

Investigacion de
nuevas lineas de
producto

Establezca el alacance de las nuevas lineas
Establezca las fortaleczas de la organizacion
sobre las cuales puede soportarse en una
produccién nueva

Analice la capacidad instalada y que deberia
hacer en caso de generar una nueva linea

Investigacion de
nuevos mercados

Promueva una investigacion de mercados
que permita identificar nuevas posibilidades
en el mercado

Analice los resultados verificando capacidad,
interés y esfuerzo de inversion

Establezca la factibilidad y defina las
estrategias

Uso nuevas
tecnologias de
produccion

Revise las practicas de otras industrias
similares para deterinar si existen otras
Informe, estableciendo los costos
Establezca la factibilidad y defina las
estrateqias

Conexién con nuevos
proveedores que
tienen insumos
diferenciales

Indage posibilidades de materiales nuevos,
especialmente para productos propios
Genere alternativas a partir de propuestas de
disefio

Establezca la factibilidad y defina las
estrategias

Disefio, prototipado y
lanzamiento de
nuevos productos

Genere disefios de los productos
identificados en los pasos anteriores, con
nuevas propuestas de insumos

Establezca tiempos de produccién y costos
Defina factibilidad

Defina estrategias y ejecute para
prelanzamiento, lanzamiento

Evalué los resultados y tome decisiones

Generacion de
nuevas légicas de
incorporacion laboral
al desarrollo de
nuevos productos

Prepare al personal para estas nuevas
propuestas

Verifique que tenga con el suficiente grupo de
personas que puedan asumir el reto

Revise si requiere de otros proceso de
incorporacion de personal

Fuente: Elaboracion propia
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Actividades intangibles para el plan de accion, activo acuerdos favorables (continuacion)

Actividades
intangibles

Activo
intangible
Componente
Resultado
esperado

Estadio

Tareas o acciones requeridas

Gestion de la base de
datos de clientes

Gestione la base de datos actual, indagando
a cerca de la calidad del servicio y aspectos
de mejora

Incorpore nuevos clientes referidos u otros
interesados desde Comercio Justo

Indage necesidade de produccion, que
puedan incoprarse o para ideas de nuevos
productos

Gestion de la cartera
de clientes

Ejecucion de
camparias de
marketing

Revise plazos y cumplimientos

Defina acuerdos y alternativas para que se
mantengan al dia los pagos

Definan encargados

A partir de los resultados de los estudios
anteriores defina una propuesta de mercadeo
Establezca los mensajes que se quieren
comunicar

Defina las estrategias de comunicacion
Establezca costos y revise la gestion de
recursos

Estrategia de
fidelizacion de
clientes

Acuerdos favorables
Capital Relacional
Ventas

Establezca estrategias de servicio al cliente
Manetenga una base de datos que le
permitan llevar un seguimiento

Lleve el sistema de PQRS y el sistema de
gestion de respuestas

Reporte y muestre las acciones de mejora
aplicadas a las situaciones expuestas

Difusion de la labor
social a nivel nacional
e internacional
Ampliacion de
canales

Revise las acciones de apalancamiento para
llegar al mercado internacional

Establezca alianzas con entidades que
pemitan la promocioén : Andi, Camara de
Comercio, WFTO

Defina la forma en que puede acceder al
mercado: produccion de muestras,
socializacion de resultados desde el balance
social.

Conocimiento de la
labor social de los
competidores

Realice benchmarking para definir la
estrategia de promocién de organizaciones
gue mezclan lo social y lo producto

Indague que podria incorporare en los
mensaje institucionales

Defina la diferencia y ventaja competitiva de
la Fundacién como un elemento que se
resalte en la promocion.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 14. Actividades intangibles para el plan de accion, activo Modelo de produccion

2
c= 8 B8
) =] P
> = = S s Actividades . . .
= 2 S o . : Estadio Tareas o acciones requeridas
28 2 = intangibles
b= L
= 8 x O
Revise las competencias que debe certificar
Evaluacioén por 3 de acuerdo a los cargos
competencias Establezca tiempo defindos de acuerdo al
plan de capacitacion
Recoja las inquietudes respecto a
° <ZE reprocesos y calidad de parte del area de
S Y Elaboracion e producccion
g @ implementacion de 2 Identifique cuales de estos problemas los
T ‘s planes de mejora ocasiona la falta de capacitacion
s % Genere planes de capacitacion
= S
8 £ Evalue los resultados
8 Defina los cargos que requieren un trabajo de
Actividades para el capacitacion especializado
fomento de la > Levante perfiles
especializacion del Establezca un plan de capacitacion
personal operativo Recoja procedimientos y manuales de
formacion especifica
- Establezca un plan de capacitacion
Actividades de formacion p p Y
formacién continua al 2 B s
personal operativos Ejecute el plan de formacion
Evalue los resultados
Defina deficiencias pro capacitacion en las
E i operarias
a ntrenalrlnlento para Establezca grupos de necesidades de
9 esarro ar_ b | 2 formacion
B competencias laborales Genere planes de capacitacion
S Evalue los resultados
o
s o Revise la propuesta de produccién, con
'S 3 regularidad
< Evaluacion y ejecucion .
= :g Y €l Compare los resultados a partir de las
=] S de planes para la X .
= 2 - o 2 moficaciones
g— = flexibilizacion del
= &% proceso de produccion Identifique alternativas de ubicacién en la
% o planta para las muejres de acuerdo a su
B desarrollo
= Identifique si existen necesidades
L - técnoldgicas
= Gestion tecnolégica 9 . >
5 para la eficiencia del 2 Establezca una propuesta de modernizaciéon
§ proceso de produccién Defina su factibilidad
=
A Ejecute
£ Confi ipo int d
s Conformacién de onforme un equipo interesado
© equipo responsable del 3 Capacite y actualice el equipo de trabajo de
aseguramiento de la forma constante
calidad . -
Evalue su participacion
L. . L Establezca el plan anual de calidad
Elaboracion y ejecucion >
X 3 Ejecute el plan
s del plan de calidad Evalue los avances
S L Revise los requerimientos
& Seguimiento a las : o
= L Realice auditorias
& acciones de control de 3 : . .
o X Presente informes y acciones de mejora
< calidad .
» Retroalimente
=B - . Revonozca las acciones en donde mas se
S Elaboracion y
< ejecucion de planes de generarn reprocesos
O . oL . 3 Establezca planes especificos
mitigacion de riesgos Ejecute
de no calidad R
Evalue comparando los indicadores
Implementacion de Recoja las acciones de mejora
lanes de acciones de
P i L Establezca reportes en donde muetres
mejora en estandares 3 avances
de calidad de la
confeccién Sistematice las buenas practicas

Fuente: Elaboracion propia
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Actividades intangibles para el plan de accion, activo Modelo de produccion (Continuacién)

prendas de alta
complejidad

=
() o O o
—_ [} o
o o o AR
>5 5 & Actividades : : .
5c a% 350 . . Estadio Tareas o acciones requeridas
<8 E n o intangibles
c 0O O
£ 8 @
Identifique hacia donde se quiere dirigir los
L, . L, productos de confeccion
Elaboracion y ejecucion o :
Identifique el perosonal que tiene las
de planes de . :
o competencias de acuerdo a la necesidad
o fortalecimiento para el ) . .
S o, Realice un plan piloto de formacién
S expertis técnico
[] .
o Evalue y retrolaimente los resultados
o]
c f Revise el procedimiento documental
fg = T Defina los procesos que requieren
(2]
o S S complementarse
> o
3 | g | g Usodemanudesy 3 Identifique el tipo de regist
3 8 S - q po de registro
bt > = procedimientos e
oY A o Identifique responsables
3 ol g Establezca requerimientos
o a e} imi
< S S Hagg segwmlentq _
3 o o Revise los requerimientos
] . . .,
= S Uso de tecnologias 3 Establezca un plan de modernizacion
E para disefio y corte Reuvise la factibildiad
'g Ejecute
g B Identifique hacia donde se quiere dirigir los
O Formacién de personal Identifique el perosonal que tiene las
para la construccion de 3

Realice un plan piloto de formacion

Evalue y retrolaimente los resultados
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