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Resumen

TITULO: Formulacién de una Estrategia para la Gestion del Conocimiento en Penagos Hermanos & Cia a partir
del desarrollo de una Auditoria de Conocimiento*

AUTOR: Laura Vésquez Chacon**

PALABRAS CLAVE: Gestidn, Auditoria, Conocimiento, Estrategia, Industria, APQC, Metodologia, Diagnéstico,
Innovacion.

DESCRIPCION:

La Gestion del Conocimiento abarca las acciones necesarias para mejorar el uso del conocimiento como uno de los
principales activos de las organizaciones en la operacion de sus procesos de negocio, asi como en el desarrollo,
mantenimiento y explotacion de las capacidades que les generan ventajas competitivas. Este trabajo de aplicacion
abarca la construccion de una Estrategia de Gestién del Conocimiento a partir de la realizacion de una Auditoria de
Conocimiento, para la cual se contempl6 el disefio de una metodologia de diagndstico tomando como base diversos
instrumentos de evaluacion generados por el Centro Americano de Productividad y Calidad (APQC, por sus siglas en
Inglés “American Productivity & Quality Center”). A través del diagnostico resultante de la Auditoria de
Conocimiento, se traz6 una linea base confiable sobre la cual potenciar la Gestion del Conocimiento en la empresa
Penagos Hermanos & Cia.

El aporte central de este documento se centra en la identificacién, adaptacion y disefio de herramientas para llevar a
cabo una Auditoria de Conocimiento en una organizacion teniendo en cuenta su contexto estratégico y cultural a fin
de garantizar que los resultados reflejen la situacion real de los factores que influyen en la Gestidn del Conocimiento.
Asimismo, este documento expone como a partir los resultados generados por una Auditoria de Conocimiento es
posible realizar un andlisis e interpretacion de los mismos a la luz del contexto de estratégico del negocio y de los
valores de la cultura corporativa. Finalmente, el documento expone una ruta para la identificacion de los factores
claves sobre los cuales es posible construir una Estrategia de Gestion del Conocimiento aplicable a empresas similares
que desarrollan sus actividades en un contexto de mercado global.

* Trabajo de Grado
** Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Oscar
Javier Guerra Perdomo, MSc en Estrategia de Innovacién y Conocimiento.
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Abstract

TITLE: Formulation of a Knowledge Management Strategy in Penagos Hermanos y Cia from the development of
a Knowledge Audit*

AUTHOR: Laura Vasquez Chacon**
KEYWORDS: Management, Audit, Knowledge, Strategy, Industry, APQC, Methodology, Assessment, Innovation.

DESCRIPTION:

Knowledge Management includes the actions necessary to improve the use of knowledge as one of the main assets of
organizations in the operation of their business processes, as well as in the development, maintenance and exploitation
of the capabilities for generating competitive advantages. This graduate thesis convers the construction of a
Knowledge Management Strategy from the performance of a Knowledge Audit, for which a diagnostic methodology
was designed based on various evaluation instruments generated by the American Center for Productivity and Quality
(APQC). Through the resulting diagnosis of the Knowledge Audit, a reliable baseline was drawn up on which to
enhance Knowledge Management in the company Penagos Hermanos & Cia.

The central contribution of this document focuses on the identification, adaptation and design of tools to develop a
Knowledge Audit in an organization taking into account its strategic and cultural context in order to guarantee the
results reflect the real situation of the factors can influence Knowledge Management. Likewise, this document explains
how, based on the results generated by a Knowledge Audit, it is possible to analyze and interpret them based on the
business strategic context and corporate culture values. Finally, the document presents a route for identifying key
factors on which it is possible to build a Knowledge Management Strategy applicable to similar companies that
develop their activities in a global market context.

* Graduate Thesis
** Facultad de Ingenierias Fisico-Mecénicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Oscar
Javier Guerra Perdomo, MSc in Information and Knowledge Strategy .
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Introduccion

Uno de los principales activos de las organizaciones es el talento humano, debido a que son las
personas las que poseen el conocimiento y la experiencia para desarrollar las actividades de apoyo,
misionales y estratégicas (Andreu, & Sieber,1999). Es mediante el conocimiento de las personas
que se desarrolla y evoluciona la propuesta de valor de las compafiias; sin embargo, s6lo aquellas
organizaciones que han apostado por el desarrollo de estrategias para gestionar su conocimiento,
han logrado construir una base sélida para el desarrollo de fortalezas y oportunidades que las
Ileven a ser mas competitivas e innovadoras; de tal forma que su conocimiento pueda ser utilizado
como un activo en constante valorizacion y por ende, como uno de los principales instrumentos
para garantizar la permanencia en el tiempo vy el fortalecimiento de su cuota de mercado. Como lo
plantea Pinto (2008), en la sociedad del conocimiento la supervivencia de las empresas depende,
en gran medida, de su capacidad de ser competitivas, innovadoras y gestionar adecuadamente su
conocimiento.

La importancia de incorporar la Gestion del Conocimiento a una compafiia se concibe como un
proceso que ayuda a identificar, seleccionar, organizar, diseminar y transferir la informacién
relevante y la experiencia necesaria para: la resoluciéon de problemas, mantener las dindmicas de
aprendizaje, la planeacion estratégica y la toma de decisiones en una organizacion (Gupta, lyer, &
Aronson, 2000).

Alineado a lo anterior y entendiendo que el conocimiento de una organizacion es creado

constantemente por sus empleados en la medida que desarrollan sus labores técnicas y
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profesionales, se hace evidente que dicho conocimiento deba ser articulado, capturado,
almacenado y extraido para su re-uso. Sin embargo, la capacidad de las compafiias para
evolucionar y aumentar su productividad a través de la gestion del conocimiento, se ve afectada
por los obstaculos para articular y re-utilizar el conocimiento tacito que predomina y que resulta
ser uno de los més valiosos de la organizacion (Choy, Lee, & Cheung, 2004).

Segln Wiig (1993), esta probado que la Gestion del Conocimiento puede mejorar un rango de
caracteristicas de desempefio organizacional al permitir que una compafiia actie en forma mas
inteligente, lo que ha generado un creciente interés en la construccion de rutas de incorporacion
de la Gestion del Conocimiento de manera formal y sistematica.

Dado que el alcance del trabajo de aplicacion es la formulacién de una estrategia para la Gestion
del Conocimiento en Penagos Hermanos & Cia, se plante6 como ruta metodoldgica el desarrollo
de una Auditoria de Conocimiento como etapa inicial para identificar donde se encuentra el
conocimiento y donde se necesita para soportar las decisiones de la compafiia.

El disefio de la Auditoria de Conocimiento se desarroll6 a partir los lineamientos propuestos
por el Centro Americano de Productividad y Calidad (APQC — American Productivity & Quality
Center), entidad lider en la consolidacion, desarrollo e incorporacién de la Gestion del
Conocimiento en organizaciones a nivel global. A partir del estudio de los métodos y herramientas
desarrolladas por esta entidad, se identificaron algunos instrumentos para el desarrollo de la
Auditoria de Conocimiento que fueron analizados y adaptados a las dindmicas particulares de la
cultura organizacional de Penagos Hermanos & Cia, asi como a los modelos de relacionamiento
existentes y a las redes de comunicacion disponibles. Una vez consolidados los hallazgos de la

Auditoria de Conocimiento, se extrajeron las principales recomendaciones como insumo de la
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construccion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento, dando cumplimiento al objetivo

principal de este trabajo de aplicacion.
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1. Generalidades del Trabajo de Aplicacion

1.1 Planteamiento del Problema

La proyeccion del desarrollo y el crecimiento de Penagos Hermanos & Cia que fue plasmada en
el Plan Estratégico Organizacional, supone como principal linea de accion la expansion a nivel
global de sus procesos de tal forma que la compafiia logre consolidar una operacion multinacional.
Recientemente, la proyeccion trazada en esta ruta estratégica ha venido consolidando sus primeros
resultados con la apertura de una compafia subsidiaria en Brasil en el afio 2016 y proyecta la
apertura de otras operaciones locales en Centroamérica, Africa del este y Asia en los proximos 5
afios.

Esta expansion acelerada ha representado desafios a todo nivel que la compafiia ha decidido
atacar desde dos perspectivas: resolviendo los retos operativos asociados al disefio y consolidacion
de las nuevas operaciones y, en forma simultanea, evolucionando el modelo de cultura
organizacional para soportar los cambios en las dindmicas de trabajo y garantizar asi el desarrollo
de sus colaboradores acorde a las nuevas necesidades del negocio.

A través de la Gestion del Conocimiento, Penagos Hermanos y Cia espera abordar el reto
asociado a la consolidacion y el fortalecimiento continuo de su ventaja competitiva en el mercado
global al que se plantea enfrentarse y donde las apuestas estratégicas someten a la compafiia a
jugar un papel relevante en un entorno competitivo de alto nivel, que sélo podra afrontar

exitosamente una vez supere las falencias en la disponibilidad de los activos de conocimiento y



Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento | 18

garantice la adecuada incorporacion del conocimiento clave necesario para alcanzar los objetivos
estratégicos.

Por otra parte, se espera que la Estrategia de Gestién de Conocimiento aporte en forma
significativa a los procesos de gestion del talento humano en lo asociado a su seleccién, retencién,
desarrollo, capacitacion y desvinculacion, permitiendo incorporar los mecanismos para resolver
los problemas derivados de la renovacion generacional de una compafiia de mas de 125 afios de

existencia.

1.2 Justificacién

La complejidad creciente de los entornos de negocio y el reconocimiento de las personas como
unidad critica en la construccion de ventajas competitivas en forma sostenible, hacen que
disciplinas como la Gestion del Conocimiento tomen un papel relevante en los planteamientos
estratégicos de una organizacion.

En el caso de Penagos Hermanos & Cia, la incorporacion de la Gestion del Conocimiento se
avizora como una ruta estratégica para soportar el aprendizaje corporativo, reducir el riesgo
asociado a la repeticion de errores, disminuir los reprocesos, mitigar la pérdida de conocimiento
cuando las personas son transferidas o retiradas de la organizacion y finalmente, maximizar el
aseguramiento del capital intelectual.

Dada la complejidad en la implementacion y el despliegue de la Gestion del Conocimiento en
las organizaciones asociada a que no existe una estandarizacion de las dinamicas de trabajo ni de
los modelos de cultura corporativa, se identifico la importancia de construir una Estrategia de

Gestion de Conocimiento partiendo de un diagnostico resultante del desarrollo de una Auditoria
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de Conocimiento. Con este diagndstico base se identificaron las debilidades y fortalezas de
conocimiento que impactan el logro de los objetivos estratégicos, haciendo posible la definicion
de un mapa de ruta acerca de qué conocimiento se necesita gestionar e incluyendo una
aproximacion estructurada para evitar la dispersién de acciones en el universo total de
conocimiento presente en la compafiia y por el contrario, centrandose en aquel conocimiento que,
segun las mediciones arrojadas en la Auditoria de Conocimiento, es realmente significativo para

la sostenibilidad de la compafiia.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General Diagnosticar y evaluar los procesos de negocio estratégicos en Penagos

Hermanos & Cia con el fin de formular una Estrategia para la Gestion del Conocimiento.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Adaptar y ajustar un instrumento para el desarrollo de una auditoria de conocimiento a partir
de la metodologia propuesta por APQC®.

e Desarrollar una auditoria de conocimiento que provea un diagnostico del nivel de madurez
de la gestion del conocimiento en la organizacion.

e Proponer una estrategia para implementar la gestion del conocimiento en forma consistente

y sistematica en Penagos Hermanos & Cia.
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1.3.3 Resultados esperados

e Instrumento para la ejecucion de auditoria de conocimiento.

e Reporte de auditoria con los hallazgos del diagnéstico de la gestion de conocimiento.

e Direccionamiento para el despliegue e integracion de la gestion del conocimiento como
parte del modelo de gestion de la compafiia, con elementos clave para la implementacion y
sostenibilidad del mismo.

e Propuesta de un plan de trabajo para la implementacion de la gestion del conocimiento en

la organizacion.
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2. Marco de referencia

2.1 Marco de antecedentes

Penagos Hermanos & Cia es una compafiia que fue fundada a finales del siglo XIX por inmigrantes
espafioles como una sociedad pionera en la industrializacién de Santander. En la actualidad se
dedica al desarrollo de tecnologia para la mecanizacion agricola y se posiciona a nivel regional en
el Top 5 de fabricantes de maquinaria y en el Top 15 de exportadores de Santander (Vanguardia
Liberal, 2017).

La compafiia ha logrado consolidarse en el mercado internacional gracias a lo cual exporta cerca
del 60% de su produccion a méas de 35 paises en el mundo a lo largo de toda la franja tropical:
Centroamérica, Africa, Asia y la Polinesia. A través de sus procesos de innovacion y generacion
de patentes para la agroindustria, Penagos Hermanos & Cia ha forjado un reconocimiento mundial
como uno de los principales proveedores de soluciones tecnoldgicas para la agroindustria. Gracias
a los logros alcanzados en los afios 80’s con la generacion de tecnologia para el procesamiento del
café, la compafiia ha revolucionado los sistemas de beneficio himedo de café alrededor del mundo
y se ha consolidado como uno de los lideres en el desarrollo de patentes para este nicho de mercado.

Desde el afio 2011, Penagos Hermanos & Cia ha desarrollado un ejercicio de modernizacion
empresarial a todo nivel que ha generado un replanteamiento estratégico de alto impacto en su
modelo comercial, de produccion y organizacional. Fruto de este ejercicio, la organizacion ha
encaminado acciones para potenciar su posicion innovadora frente al mercado y consolidar una

ventaja competitiva que le permita soportar un incremento exponencial de su operacion a nivel
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global y cuyo objetivo mega se centra en la consolidacion de una operacion multinacional que
logre posicionar la marca entre los principales generadores de tecnologia para la agroindustria a
nivel mundial.

Como uno de los primeros logros de esta estrategia se cuenta la inclusion en el afio 2016 dentro
de las 91 Empresas Altamente Innovadoras de Colombia (Colciencias, 2016), el reconocimiento
de Colciencias en 2017 como Unidad Empresarial de 1+D+i (Colciencias, 2017) y la ubicacion
como la sexta empresa méas innovadora de Colombia en el | Ranking de Innovacion desarrollado
por la Asociacion Nacional de Industriales - ANDI. (Revista Dinero, 2017). Estos reconocimientos
han impulsado los proyectos de inversion corporativa en Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTel)
que para el afio 2017 cuentan con un presupuesto cercano al 4% de las ventas totales de la
compaiiia, permitiendo alcanzar un total de 13 patentes de invencion a nivel mundial en paises
como Estados Unidos, China, Brasil y Vietnam, y consolidando un crecimiento en ventas superior
al 80% entre los afios 2014 y 2016.

Para el afio 2017, la compafiia definio el desarrollo de 11 proyectos para soportar el despliegue
del Plan Estratégico Organizacional 2017-2018, dentro de los cuales se incluyé al Proyecto de
Gestion del Conocimiento como uno de los pilares que soportan la estrategia de evolucion
organizacional y que constituye una parte integral de la vision a futuro del modelo de gestion de
la compafiia.

Desde la perspectiva organizacional actual, la implementacion de una estrategia de gestion de
conocimiento permitira fortalecer a largo plazo su modelo de cultura organizacional y se proyecta
como una ventaja competitiva dificil de copiar por sus competidores en cuanto es un activo
intangible transversal a todos los procesos de valor en la organizacion: manufactura, logistica,

comercial, servicio al cliente e 1+D+i.
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Por otra parte, el alcance de este proyecto estratégico se plantea como reto la implementacion
de una Estrategia de Gestion de Conocimiento que permita construir los modelos de negocio
futuros en una compafiia que a través del tiempo ha evolucionado su rol de negocio gracias a la
capacidad de capitalizar el conocimiento construido a lo largo del Gltimo siglo de actividad

empresarial.

2.2 Marco conceptual

2.2.1 Gestion del conocimiento En la era de la informacién o el conocimiento, las
organizaciones se han visto impulsadas a generar modelos de gestién que permitan que este
intangible sea utilizado sistematicamente con el fin de maximizar el capital intelectual de una
organizacion y sostener su competitividad en contextos de negocio cada vez mas globales y con
informacion disponible y en constante evolucion (Wong, 2005).

En la actualidad existe una fuerte corriente de pensamiento que reconoce el rol estratégico que
juega el conocimiento en el éxito y crecimiento continuo de una organizacion (Choy et al., 2004),
lo que ha desencadenado diversas lineas de pensamiento y practicas enfocadas en desarrollar el
concepto de gestion del conocimiento y en facilitar el proceso de incorporacién en las
organizaciones.

La Gestion del Conocimiento nacié como disciplina a principios de los 90’s gracias a la
confluencia de disponibilidad de tecnologias de computacion, la propagacion a través de firmas
consultoras y la promocion de conferencias de negocios (Lambe, 2011). Existen multiples

definiciones del concepto de Gestion de Conocimiento, en su mayoria alrededor de la capacidad
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de una organizacién para crear nuevo conocimiento, diseminarlo a través de toda la organizacion
e integrarlo en sus productos, servicios y procesos (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Von Krogh (1998) expresoé que la Gestion del Conocimiento se refiere a identificar y aprovechar
el conocimiento colectivo de una organizacion para ayudarla a competir. En esta misma linea,
Hackbarth (1998) afirma que la Gestion del Conocimiento aumenta la capacidad de innovacion y
de respuesta.

Aunque la Gestion del Conocimiento es vista como un elemento esencial para el mejoramiento,
la innovacidn, y la generacion de ventajas competitivas sostenibles (Alavi & Leidner, 2001), en la
investigacion y la préactica aun no existen consensos reconocidos ampliamente. La Gestion del
Conocimiento se considera en gran parte como un proceso que involucra diversas actividades o
subprocesos Y las discrepancias en la delineacion de dichos subprocesos o actividades, aparecen
en términos del nimero y categorizacion de los mismos, no en las definiciones de los conceptos
subyacentes.

Lista y Torres (2015) consideran la Gestion del Conocimiento como un sistema que integra 12
procesos: transferencia, creacion, codificacion, aplicacion, adquisicién, identificacion, proteccion
y evaluacion del conocimiento, asi como, la planificacion, evaluacion, coordinacién, control y
analisis de la Gestion del Conocimiento.

A lo cual, Alavi y Leidner (2001) proponen que se deben considerar, al menos cuatro procesos
bésicos: 1) creacion, 2) almacenamiento / recuperacion, 3) transferencia y 4) aplicacion del
conocimiento. Estos procesos principales se pueden subdividir, por ejemplo, en crear
conocimiento interno, adquirir conocimiento externo, almacenar conocimiento en documentos
versus almacenar en rutinas (Teece 1998), asi como actualizar el conocimiento y compartir el

conocimiento interna y externamente.
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En linea con lo afirmado por Lista y Torres (2015), el presente estudio estd centrado en la
identificacion del conocimiento, la planificacion y el analisis de la Gestidén del Conocimiento para
Penagos Hermanos & Cia, entendiendo estos procesos como la construccion de mapas de
conocimiento para identificar y localizar el conocimiento organizacional; la identificacion de
necesidades de conocimiento, las alternativas disponibles para suplirlas; el estado actual de la
cultura organizacional y los procesos de Gestion del Conocimiento, sus practicas y meétodos
descritos.

Sin embargo, para efectos del disefio de la estrategia de Penagos Hermanos, la Gestion del
Conocimiento sera entendida como “un esfuerzo sistematico para lograr que la informacion y el
conocimiento crezcan, fluyan y creen valor”; lo cual implica la creacion y gestion de procesos que
entreguen el conocimiento correcto a las personas correctas, en el momento correcto, ayudando a
los miembros de una organizacién a compartir informacion con el fin de mejorar el desempefio
organizacional (O’Dell, Hubert, & American Productivity & Quality Center - APQC, 2011), como
lo planteada el Centro Americano para la Productividad y Calidad (APQC por sus siglas en inglés),
quienes abordan la Gestion del Conocimiento desde un enfoque mas practico y alineado a las
necesidades de la empresa.

De acuerdo a lo expuesto en la literatura, la Gestion del Conocimiento tiene influencia en los
resultados operativos, financieros, y en menor medida, en los resultados de innovacion (Guilld, &
Garcia, 2013). Para ejemplificar, se encontr6 que practicas de Gestion del Conocimiento como el
empowerment, influyen de manera positiva en los resultados operativos (Zack, McKeen & Singh,
2009) y la capacidad para gestionar el conocimiento en relacion a clientes y directivos aumenta

los resultados financieros (Tanriverdi, 2005).
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2.2.2 Auditoria de conocimiento Una de las primeras referencias del concepto de Auditoria
de Conocimiento fue formulada por Debenham & Clark (1994), que la definen como “un
documento de planeacidén que provee una vision estructurada de una determinada seccion del
conocimiento de una organizacién asi como detalles de las caracteristicas de calidad y cantidad de
partes individuales de conocimiento dentro de una seccion designada”. Estos autores plantean que
la Auditoria de Conocimiento es un instrumento que provee una vision general de la extension,
naturaleza y estructura del conocimiento, asi como suministra datos significativos para la
planeacion estratégica del conocimiento.

Por otra parte, Dataware Technologies (1998) incluye la Auditoria de Conocimiento dentro de
sus siete pasos para la implementacion de la Gestidén del Conocimiento en una organizacion y la
definen como “el proceso de identificacion de las fuentes del conocimiento requerido para resolver
los problemas del negocio”. Desde su perspectiva, una correcta estrategia para despliegue de la
gestion del conocimiento debera darse como un proceso gradual que se construye por etapas,

siendo la Auditoria de Conocimiento la cuarta de ellas.
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Figura 2. Etapas de despliegue de la Gestion del Conocimiento Dataware Tecnologies Inc
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Segun Liebowitz et al., (2000) la Auditoria de Conocimiento es concebida como uno de los
primeros pasos para el disefio y consolidacion de una Estrategia de Gestion del Conocimiento en
una organizacion. Su planteamiento se centra en que esta herramienta permite desarrollar un
ejercicio de evaluacion de las necesidades del negocio y la cultura corporativa, asi como
diagnosticar el conocimiento necesario, disponible y aplicado en los procesos de gestion. Estos
autores plantean que gracias a las Auditorias de Conocimiento es posible determinar qué
conocimiento se necesita, cual estd disponible o cudl hace falta, quién necesita ese conocimiento
y como debe ser aplicado en la organizacion.

Dado el reiterado planteamiento de los autores de que uno de los principales aportes derivados
del desarrollo de Auditorias de Conocimiento es la identificacion, cuantificacion y captura del
conocimiento técito, es posible reconocer la importancia de este mecanismo como un método
efectivo para consolidar el inventario de activos de capital intelectual de una compafiia.

En términos generales, la Auditoria del Conocimiento se puede definir mediante el enfoque de
maltiples autores como una evaluacion sistematica de la salud del conocimiento organizacional
que permite determinar si el mismo se explota en forma adecuada. De esta forma, la Auditoria de
Conocimiento permite analizar las necesidades de conocimiento de una organizacion, la existencia
de activos intelectuales o fuentes de conocimiento, los flujos de conocimiento actual, las
necesidades futuras de conocimiento, las brechas de conocimiento y el comportamiento de las
personas en la creacidn y transferencia de conocimiento (Sharma & Chowdhury, 2007).

Sin embargo, a pesar de la popularidad y el reconocimiento de la importancia de la Gestion del
Conocimiento como fuente de competitividad y productividad, no existe un modelo

universalmente aceptado para implementarlo al interior de una organizacion, por lo que existen
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multiples modelos y metodologias propuestas tanto por investigadores como por consultores
(Choy et al., 2004; Henczel, 2000b).

Basado en lo anterior, este trabajo de aplicacion utiliza los métodos y herramientas propuestos
por el Centro Americano de Productividad y Calidad (APQC) para la evaluacién del conocimiento
y muestra como mediante su adaptacion se consolidaron los instrumentos necesarios para realizar

la Auditorias de Conocimiento.

2.2.3 Métodos y Herramientas del APQC EI Centro Americano de Productividad y Calidad,
APQC por sus siglas en inglés (American Productivity & Quality Center) fue fundado en 1980 y
cuenta con casi 40 afios de experiencia contribuyendo al mejoramiento de organizaciones a nivel
mundial. EI APQC es reconocido como un referente internacional en los campos del
benchmarking, mejores préacticas, mejoramiento de procesos y Gestion del Conocimiento. Esta
organizacion sin animo de lucro cuenta con mas de 500 organizaciones asociadas de todas las
industrias a nivel global, las cuales ratifican su liderazgo global en la transformacion de
organizaciones (American Productivity & Quality Center - APQC, 2017).

En 1993, bajo la batuta de Carla O’Dell, la APQC incorpor? la Gestion del Conocimiento dentro
de su portafolio de disciplinas cubiertas, desde donde ha liderado la investigacion y ha impulsado
el desarrollo de las practicas de la Gestion del Conocimiento en cientos de compafiias mediante la
formulacién y despliegue de estrategias para su incorporacion.

La metodologia desarrollada por APQC se fundamenta en la definicion de niveles de madurez
de las organizaciones en la Gestion del Conocimiento (Levels of Knowledge Management

Maturity), los cuales proveen un mapa de ruta para movilizar las organizaciones desde actividades
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inconsistentes en lo asociado a la gestién de su conocimiento hacia un enfoque disciplinado y

alineado con las demandas estratégicas del negocio (Hubert & Lemons, 2010).

5 Niveles de Madurez de la Gestion del Conocimiento

APQC®
Nivel 5 Practicas continuamente
Innovacién mejoradas
Conocimiento
escalable
NW?I 4 L. Medido y adaptable
Optimizacién
Conocimiento
calificado
Nivel 3 Procesos y enfoques
e LENFELELE  comunes
Conocimiento
aplicado
Nivel 2 Practicas localizadas y

Conocimiento
adecuado

Desarrollo repetibles )

Nivel 1
Iniciacién

Figura 3. Niveles de madurez de la Gestion del Conocimiento segin APQC

Conciencia creciente

El APQC ha desarrollado un marco de trabajo conformado por herramientas para la evaluacion
de capacidades de Gestion del Conocimiento, las cuales seran tomadas como referencia para el
desarrollo de la Auditoria de Conocimiento en Penagos Hermanos & Cia. La adaptacion de estas
herramientas de diagndstico proveeran los lineamientos claves para la construccion de una
Estrategia de Gestién del Conocimiento y mediante la definicion de las etapas para su
implementacidn sera posible identificar las acciones necesarias que deberan ser incorporadas en el
plan de trabajo para su despliegue al interior de la compafiia (American Productivity & Quality

Center - APQC, 2017).
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2.2.4 Estrategias de Gestion del Conocimiento La Estrategia de Gestion del Conocimiento es
concebida como un documento de planeacion que describe la ruta mediante la cual una
organizacion administra su conocimiento en beneficio del negocio y de sus partes interesadas.
Dado que la Estrategia de Gestion del Conocimiento esta estrechamente alineada con la estrategia
corporativa, sus componentes suelen estar vinculados en forma directa hacia el cumplimiento de
los objetivos estratégicos organizacionales.

Al igual que las metodologias de Auditorias de Conocimiento, no existe una unica forma de
estructurar o formular una Estrategia de Gestion del Conocimiento, tal como existen mdultiples
estructuras de presentacion para un documento de estrategia en si. En términos generales, las
Estrategias de Gestion del Conocimiento responden a la formalidad existente en la organizacion,
por lo que es comun que grandes compafiias requieran un documento de estrategia detallado
mientras que en organizaciones mas pequefias sea mas apropiado un documento breve.

Independientemente de la estructura final del documento, la estructuracion de una Estrategia de
Gestion del Conocimiento es considerada como un punto de partida en una compafiia para
aumentar la conciencia y la comprension de la Gestién del Conocimiento como disciplina
organizacional, permitiendo formalizar el compromiso de la Alta Direccion y garantizar los
recursos necesarios para su implementacion.

Muchas organizaciones formulan estrategias de Gestion del Conocimiento para enfrentar los
desafios competitivos cada vez mayores a los cuales se ven continuamente enfrentadas. Sin
embargo, J. Robertson (2005) considera que para que esta iniciativa sea exitosa debe ir mas alla
de delinear objetivos del mas alto nivel que pretendan transformar instantaneamente a una
organizacion. Contrario a esto, plantea que las Estrategias de Gestion del Conocimiento deben

identificar las necesidades clave al interior de la organizacion y proveer un plan de trabajo para
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abordarlas en forma efectiva. Es asi que mediante este enfoque adecuado, la Estrategia de Gestion
del Conocimiento podra asegurar que estara firmemente arraigada en las necesidades y desafios
reales que enfrenta la organizacion, garantizando asi la efectividad de su despliegue e
implementacién. (Robertson, 2005).

Desde la perspectiva del Centro Americano para la Productividad y la Calidad - APQC (2012),
la importancia de una correcta estructuracion al momento de construir una Estrategia de Gestion
de Conocimiento radica en su efectividad para aportar productividad a una organizacion, lo cual
se vera directamente reflejado en el apoyo y financiacion que garanticen su continuidad como
herramienta de gestion. Es asi como el APQC plantea que una Estrategia de Gestion de
Conocimiento correctamente definida brindara un plan claro sobre donde se encuentra la
organizacion, hacia donde desea moverse y como planea llegar alli, dotando a la Alta Direccion
de una linea base sobre la cual medir periédicamente la evolucion en este aspecto.

Segun Davenport y Prusak (1998), las Estrategias de Gestion del Conocimiento se caracterizan
por abordar 3 perspectivas: (1) Hacer visible el conocimiento y resaltar su papel en la organizacion;
(2) Desarrollar una cultura intensiva en conocimiento mediante el fomento de comportamientos
centrados en el intercambio proactivo entre las personas; (3) Construir una infraestructura de
conocimiento que no se limite a un sistema informético sino en el sentido amplio de consolidar
una red de conexiones entre las personas que reciben estimulos continuos para interactuar y

colaborar.
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3. Desarrollo Metodoldgico

Con el objetivo de identificar, adaptar y ajustar los instrumentos requeridos para desarrollar la
Auditoria de Conocimiento, se llevo a cabo una revision de las herramientas propuestas por el
APQC con el fin de desarrollar un marco de trabajo que ofreciera una forma estructurada para
medir y evaluar la Gestion del Conocimiento en Penagos Hermanos & Cia. Las herramientas
analizadas durante el proceso de construccion de los instrumentos para la Auditoria de
Conocimiento se agrupan en dos categorias: 1) Instrumentos para evaluar el nivel de Gestion del
Conocimiento y 2) Instrumentos para hacer mapeo del conocimiento.

Una vez identificados los instrumentos disponibles para cada categoria, se llevo a cabo un
andlisis de la finalidad de cada herramienta y su marco de aplicacion, con el fin de realizar las
adaptaciones necesarias que dieran cumplimiento al objetivo de la Auditoria del Conocimiento y

se ajustaran al contexto organizacional en el cual serian aplicados.

3.1 Instrumentos para evaluar el nivel de Gestion del Conocimiento

Se identificaron 2 instrumentos propuestos por APQC para la evaluacion del nivel de Gestion del
Conocimiento en una organizacion con distintos alcances. Estas herramientas fueron desarrolladas
para evaluar el grado de desarrollo de la Gestion de Conocimiento en una organizacion e identificar
las debilidades y fortalezas que deberan ser tenidas en cuenta durante la formulacion de la

Estrategia de Gestion del Conocimiento.
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e Knowledge Management Assessment (Evaluacion de la Gestién del Conocimiento)

Esta herramienta corta esta conformada por 15 preguntas rapidas que permiten establecer qué
tan avanzada es una organizacion en la comprension e implementacion de la Gestion del
Conocimiento, permitiendo asi determinar un estado base desde el cual fijar un punto de partida
para la definicion de los programas de Gestion del Conocimiento.

Una vez se obtienen y contabilizan las respuestas positivas alcanzadas, es posible categorizar
la Gestion del Conocimiento en tres niveles: Principiante, Intermedio y Avanzado, los cuales
definen el nivel de gestidn de la organizacion y brinda algunas recomendaciones preliminares que
permiten direccionar las acciones a desarrollar.

A partir de la revision y analisis de esta herramienta se adapto el instrumento “Autoevaluacion
de la Gestion del Conocimiento” expuesto en el Apéndice A, el cual serd aplicado entre los
miembros del Comité Directivo y del Comité que lidera el Proyecto de implementacion de la
Gestion del Conocimiento en la compafiia, quienes en conjunto representan los niveles estratégicos

y tacticos de todas las areas corporativas.

Tabla 1.

Niveles de la Autoevaluacion de Gestién del Conocimiento™

Respuestas

. Nivel Concepto
positivas

Si bien la empresa ha reconocido los beneficios de la gestion del
conocimiento, hay una cantidad significativa de trabajo por
delante para incorporar a la compafiia los procesos y conceptos
necesarios en gestion de conocimiento.
La empresa estd en el camino correcto de aprovechar las
ventajas que ofrece la gestion del conocimiento, pero aun le
Entre 6y 10 Intermedio quedan muchas areas por explorar. Su siguiente paso deberia ser
identificar las areas en las cuales su organizacion es mas débil y
enfocar sus esfuerzos en esos puntos.

Entre 0y 5 Principiante
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Respuestas

. Nivel Concepto
positivas
La empresa va por el camino correcto de las mejores précticas
en gestion del conocimiento. Sus respuestas negativas indican
las areas en las cuales su empresa necesita mejorar. Incluso si
Entre 11y Ias’15 r,espuesta§ fueron "Si", la empresa deberia preguntarse
15 Avanzado qué mas deberia hacer para fortalecer cada componente.

Recuerde que la meta no es poder decir que esta abordando una
faceta especifica de la gestion del conocimiento, sino que se esta
haciendo consistentemente como para que el impacto se sienta
en toda la organizacion.

* Adaptado de la herramienta “Knowledge Management Assessment” de APQC.

Para realizar un andlisis de los resultados alcanzados, se contabilizaran las respuestas positivas
entregadas por cada participante, siendo éstas posteriormente promediadas y aproximadas al entero
mas cercano. Una vez obtenida la calificacion promedio de todos los colaboradores involucrados
en la Autoevaluacion, se identificara en cuél nivel de Gestion del Conocimiento se encuentra la
compafiia (Principiante, Intermedio o Avanzado) segun la percepcion de los participantes y de
acuerdo a las definiciones contenidas en la herramienta adaptada (Ver Tabla 1).

e KM Capability Assessment Tool - KM CAT (Herramienta de Evaluacion la Capacidad de

Gestidn del Conocimiento)

Es la herramienta méas robusta que ha desarrollado APQC para la medicion y evaluacion de las
competencias organizacionales en la Gestion del Conocimiento a través de 4 categorias: Estrategia,
Personas, Procesos e Informacion. Gracias a este instrumento, es posible medir cada aspecto de la
Estrategia de Gestion del Conocimiento y vincularlo a un nivel de madurez general segun la
calificacion de las 12 capacidades que componen las 4 categorias antes mencionadas (ver Figura

3).
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La principal ventaja encontrada en esta herramienta radica en que hace posible analizar el
desempefio relativo en las distintas capacidades asociadas a la Gestién del Conocimiento,
permitiendo evaluar y ubicar este desempefio en un marco de referencia validado segun la escala
de nivel de madurez estandarizada y, finalmente, trazar un mapa de ruta para que la organizacion
pueda alcanzar el nivel de madurez que requiere segin sus perspectivas estratégicas (American
Productivity & Quality Center - APQC, 2010; American Productivity & Quality Center - APQC,
2011).

Entendiendo que el &mbito de aplicacion de este instrumento no so6lo se limita al desarrollo de
la Auditoria del Conocimiento sino que es posible usarlo como un instrumento de planeacion para
soportar el mapa de ruta de la Estrategia de Gestion del Conocimiento, se Ilevaron a cabo multiples
adaptaciones con el fin de robustecer su alcance y poder integrarlo asi a las herramientas de
planeacion estratégica de la compafiia. Inicialmente, se ajustaron las definiciones de los 5 niveles
de madurez propuestos por APQC, de tal forma que estuviesen alineadas a la realidad
organizacional de Penagos Hermanos & Cia. La redefinicién de los niveles de madurez se puede

observar en detalle en la Tabla 2.

Tabla 2.

Definicién de Niveles de Madurez para Penagos Hermanos & Cia

Estandar Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
APQC Iniciacion Desarrollo  Estandarizacion Optimizacion  Innovacion

Definicion La La La Gestion del La Gestion del La Gestion del

del Nivel organizacion  organizacion  Conocimiento ~ Conocimiento Conocimiento

de tiene cuenta con estd totalmente estd alineada soporta la

Madurez  consciencia de algunos integrada al con los innovacion y la

sus problemas mecanismos de Modelo de objetivos evolucion  del
para conservar Gestion del Gestién y aporta estratégicos negocio
e intercambiar Conocimiento al cumplimiento

pero con
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Estandar Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
APQC Iniciacion Desarrollo  Estandarizacion Optimizacion  Innovacion
su alcance de los resultados

conocimiento

localizado  a de sus procesos

algunas &reas o

grupos
trabajo

de

Una vez definido el alcance de cada nivel de madurez, se procedio a evaluar las 12 capacidades

definidas por la herramienta de APQC, las cuales son subdivisiones de las categorias de Estrategia,

Personas, Procesos e Informacion. A partir de las definiciones de la Tabla 2 y de los mdltiples

enfoques aportados por APQC en el instrumento KM-CAT, se establecié un enfoque Unico para

cada capacidad, de tal forma que trazara una linea de evolucion clara en la Estrategia de Gestion

del Conocimiento para Penagos Hermanos & Cia. En la Tabla 3 se detallan los ajustes realizados

a cada capacidad.

Tabla 3.

Adaptacion de capacidades del Nivel de Madurez en Gestion del Conocimiento*

Categoria Capacidad Definicion de la capacidad
. Alcance dado a la Gestion del Conocimiento en la
Obijetivos .
organizacion
. Caso de Capacidad para cuantificar el retorno de las inversiones
Estrategia . . .
Negocio hechas en la Gestidn del Conocimiento
Mecanismo de financiacion de la Gestion del
Presupuesto .
Conocimiento
Nivel de responsabilidad asumido por los colaboradores
Recursos ., ..
frente a la Gestidn del Conocimiento
Grado de participacién de los colaboradores en la Gestion
Personas del Conocimiento. Se elimind el componente de
Liderazgo “Gobernanza” de esta capacidad para evitar duplicidad en

los niveles de madurez definidos para la capacidad de
“Recursos”
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Categoria Capacidad Definicion de la capacidad
Gestion del Reconocimiento otorgado por la organizacion para
cambio promover la apropiacion de la Gestion del Conocimiento

Enfoque de los planes de comunicacion que apoyan la
Gestion del Conocimiento

Flujo de Nivel de gestion de los procesos de creacion, transferencia
conocimiento y uso del conocimiento
Tipo de instrumentos en los que la compafiia soporta la
transferencia de conocimiento. Se elimind la capacidad

Comunicacién

Procesos Herramientas . . .
denominada “Enfoques” con el fin de simplificar el
instrumento

Mecanismos para la evaluacion del impacto la
Medicion P P y

efectividad de la GC

Administracion  Enfoque bajo el cual la organizacion gestiona los
de contenidos contenidos asociados a los activos de conocimiento

Esta capacidad no fue incluida debido a que la herramienta
original calificaba el tipo de plataformas Tl usadas en la
organizacion  (plataformas libres vs plataformas
especializadas o desarrolladas a medida) y las asociaba a
un estado de menor o mayor madurez de la Gestion del
Conocimiento

* Adaptado de la herramienta “KM CAT” de APQC.
** Si bien se reconoce la importancia de las Tecnologias de la Informacién en la Gestion del
Conocimiento, se consider6 que la evaluacion del tipo de plataformas tecnoldgicas empleadas no
estaba alineadas con las necesidades de la compafiia ni con su Modelo de Gestién Organizacional.
Sin embargo, durante la Auditoria de Conocimiento si se evaluaréa la eficiencia de las Plataformas
Tl actuales, asi como su impacto en los procesos de Gestion del Conocimiento.

Informacion  Tecnologias de
la
Informacion**

Finalmente, se estructuraron las definiciones de cada nivel de madurez asociadas a cada una de
las 11 capacidades propuestas en la herramienta, de tal forma que permitiera clasificar los 5 estados
de evolucién (Iniciacion, Desarrollo, Estandarizacion, Optimizacion e Innovacién) de una
capacidad segun lo establecido previamente en la Tabla 2 para cada nivel de madurez en la
organizacion.

En el Apéndice B se muestra la herramienta final adaptada para la evaluacion del Nivel de

Madurez de la Gestion del Conocimiento. Dado el alto componente estratégico implicito en esta
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herramienta, se defini6 que su aplicacién se haria a los miembros de la Alta Direccidn de Penagos
Hermanos & Cia con el fin de recopilar tanto su percepcion del estado actual de la Estrategia de
Gestion de Conocimiento, asi como su vision del nivel que deberia alcanzar la compafiia en un
horizonte de 2 afios. De esta forma, este instrumento permitira hacer la evaluacion inherente a la
Auditoria de Conocimiento, al tiempo que cumpliria con su aporte a la planeacion estratégica de

la Gestion del Conocimiento en la organizacion.

3.2 Mapas de Conocimiento

Los mapas de conocimiento son herramientas que ayudan a las organizaciones a entender qué
conocimiento es critico para un proceso de negocio, donde esta ese conocimiento y cémo ese
conocimiento fluye entre las personas y los sistemas en el curso del negocio.

La principal fortaleza de los Mapas de Conocimiento es su capacidad para revelar debilidades,
fortalezas y cuellos de botella en el flujo del conocimiento. Mediante su aplicacion durante la
Auditoria de Conocimiento es posible evidenciar el conocimiento que se encuentra en la
organizacion, identificando asi las oportunidades de mejoramiento y los ajustes especificos que
son necesarios para asegurar que el conocimiento correcto llega a las personas correctas en el punto
correcto del proceso (American Productivity & Quality Center - APQC, 2015). APQC define 7

tipos de Mapas de Conocimiento, los cuales se exponen en la
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Tabla 4.
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Tabla 4.
Tipologias de Mapas de Conocimiento segun APQC

Es el més grande en alcance, se usa para medir el nivel de
Estratégico conocimiento o experticia de una organizacioén para

Mapas de - -
o alcanzar sus objetivos estratégicos
Conocimiento - — —
. . Provee un amplio entendimiento del conocimiento que
Empresarial Vision en la . . . .
o tiene una organizacion en diversas partes del negocio y
que conocimiento puede estar en riesgo
Este mapa es usado para identificar expertos especificos
Experiencia y sus areas de experticia. Usualmente se aplica dentro de
Mapas de s . - . L
. tacita una Unidad Estratégica de Negocio o en una division con
conocimiento . .
rans similares unidades
. . Ayuda a entender con mayor claridad sus fortalezas y
funcional Técnico / . e .
: brechas dentro de dominios especificos de conocimiento
Funcional L .
técnico o funcional.
Ayuda a identificar necesidades de conocimiento
especifico y las fuentes, receptores, localizacion y
Basado en formatos de conocimiento dentro de un proceso. Es Util
Procesos para establecer una linea base para una solucion de
gestion de conocimiento como comunidades de préctica
o wikis.
Mapas de _ _ — : 2
. Hace un inventario del conocimiento requerido por varios
conocimiento - .
. cargos para desarrollar un proceso especifico. Es similar
explicito de Basado en . . . .
al mapa de conocimiento técnico/funcional, pero incluye
procesos cargos o roles

el conocimiento especifico que cada cargo necesita para
ser exitoso.

Necesidades
de
competencias
0 aprendizajes

Articula explicitamente las necesidades de aprendizajes o
competencias asociadas con las metas del negocio o los
procesos.

Partiendo de la estructura de gestion actual de Penagos Hermanos & Cia, se evaluaron los
diferentes tipos de mapas de conocimiento y se seleccionaron los Mapas de Conocimiento
Estratégico y Basados en Procesos, cuyas herramientas originalmente disefiadas por APQC fueron
objeto de adaptacion para su aplicacion en la Auditoria de Conocimiento. Esta seleccion se realizo

debido a que estas herramientas fueron evaluadas como las de mejor aplicacion debido a que
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ofrecian en conjunto tanto viabilidad en su aplicacién (debido a que el principal insumo requerido
era la definicion de procesos de negocio, los cuales se encontraban recientemente revisados y
actualizados), asi como robustez en los resultados arrojados de cara a los objetivos planteados para
la Auditoria de Conocimiento.

Por otra parte, los 5 Mapas de Conocimiento no seleccionados para la Auditoria si bien ofrecian
potenciales resultados de un mayor nivel de detalle, implicaban la necesidad de contar con una
completa definicion de perfiles de cargos como insumo, los cuales al momento de la Auditoria de
Conocimiento no se encontraban disponibles en la organizacion.

e Strategic Overview Knowledge Map (Mapa de Conocimiento Estratéqgico)

Este instrumento mide con un amplio alcance el nivel de conocimiento o competencias que
tiene una organizacién para alcanzar sus objetivos estratégicos. Partiendo de las areas de enfoque
estratégico, se describe el conocimiento requerido por cada area, se evalla qué tan critico es éste
para alcanzar los objetivos de la organizacién, asi como la definicion de si el conocimiento
necesario existe actualmente en la organizacién y el lugar donde reside (American Productivity &
Quality Center - APQC, 2015).

Para la adaptacion de esta herramienta se llevo a cabo un redisefio que partio de los objetivos
estratégicos definidos en el Plan Estratégico Organizacional de la compafiia, con el fin de asignar
a éstos las denominadas “areas de foco estratégico” del instrumento original. Por otra parte, con el
objetivo de enlazar el Mapa de Conocimiento Estratégicos y el de Procesos, se afiadié un campo
para asociar los procesos de mayor impacto en el cumplimiento de cada objetivo estratégico junto
con una priorizacion segun impacto en una escala de 1 a 5, siendo 1 equivalente al menor impacto

del proceso en resultado del objetivo estratégico y 5 al mayor impacto. De esta forma, es posible
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priorizar los procesos de mayor puntuacion y sobre ellos aplicar el instrumento adaptado para
mapear el conocimiento basado en procesos.

Finalmente, se incluyd un mecanismo para la cuantificacion ponderada de las brechas de
conocimiento por objetivo en forma particular y global, con el fin de obtener una vision
consolidada de los retos que debera enfrentar la organizacion segin su magnitud y la dimension
en la cual estan presentes. Para realizar dicha ponderacion, la herramienta asigna una calificacion
de 3 puntos para las brechas valoradas como Grandes, 2 puntos para las brechas Medianas y 1
punto Pequefias. Posteriormente, se realiz6 una adaptacion a la herramienta para promediar las
puntuaciones obtenidas por todas las brechas identificadas en cada objetivo estratégico y hacer una
estimacion de la brecha particular del conocimiento asociada al objetivo segun las siguientes

definiciones de rangos:

Tabla 5.
Rangos establecidos para el calculo de Brechas del Conocimiento
Br ]
ec_ha_ de Promedio
conocimiento
Pequeiia Menora 1,5
Mediana Menor o igual a 2,5
Grande Mayor a 2,5

Finalmente, se ajustd el instrumento para que calculara la brecha global del conocimiento
estratégico mediante la asignacion de una ponderacion a cada brecha de conocimiento, Grande,
Mediana o Pequefia, segun los resultados de los rangos establecidos en la Tabla 5, repitiendo la
ponderacidn aplicada previamente a cada brecha del conocimiento clave (3 puntos para las brechas
Grandes, 2 puntos para las brechas Medianas y 1 punto para las brechas Pequefias). A partir de

esas puntuaciones, la herramienta calcula el promedio total y estima la brecha global del



Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento | 44

conocimiento estratégico segun los rangos definidos previamente en la Tabla 5. De esta forma, el
instrumento final mostrado denominado “Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica”,
expuesto en el Apéndice C, permite mapear y evaluar el conocimiento clave asociado a los
objetivos trazados en el Plan Estratégico Organizacional de Penagos Hermanos & Cia, asi como
identificar y priorizar los procesos de mayor impacto en su cumplimiento.

e Process-based Knowledge Map (Mapa de Conocimiento Basado en Procesos)

Esta herramienta permite documentar los activos de conocimiento (gente, expertos, contenidos)
requeridos para ejecutar los procesos de negocio e identificar las brechas de conocimiento con el
fin de mejorar la eficiencia y la eficacia de los procesos. EI Mapa de Conocimiento Basado en
Procesos es un ejercicio Gtil para ayudar a las organizaciones a entender el estado actual de sus
activos de conocimiento y como el conocimiento se mueve a través de los procesos (American
Productivity & Quality Center - APQC, 2015).

La adaptacion realizada a esta herramienta partié de las definiciones existentes en el Modelo de
Gestion por Procesos de Penagos Hermanos & Cia (Ver Figura 4), el cual cuenta con un nivel de
subdivisién en Procesos, Subprocesos y Macroactividades, a partir de las que se realiza el
seguimiento a la eficiencia de la gestién interna y sobre los cuales se construyen las iniciativas de

mejoramiento continuo.



Formulacion de una Estrategia para la Gestion del Conocimiento | 45
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Figura 4. Modelo de Gestion por Procesos de Penagos Hermanos & Cia

A partir de la identificacion del conocimiento necesario para llevar a cabo cada macroactividad,

se agreg6 una columna para identificar si la fuente de dicho conocimiento era interna o externa.

Asimismo, se agregd una columna para identificar expertos en los diferentes tipos de conocimiento
con el fin de facilitar el disefio y ejecucion de futuras iniciativas de transferencia de conocimiento.
Finalmente, se ampli6 la evaluacion de la brecha de conocimiento segun los 3 elementos necesarios

para evaluar la calidad del conocimiento: Suficiencia, Oportunidad y Forma de entrega correcta.

Al igual que con el Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica, se incluy6 un mecanismo
para la cuantificacion ponderada de las brechas de conocimiento por macroactividad, por
subproceso y por proceso, mediante de la asignacion de un puntaje segun el tamafio de la brecha
de los conocimientos clave asociados a las macroactividades, asi: 3 puntos para las brechas
Grandes, 2 puntos para las brechas Medianas y 1 punto para las brechas Pequefias. Posteriormente

se calculé el promedio de estas puntuaciones y se asocio a la escala de valoracion cualitativa de
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dicha brecha segun los rangos establecidos en la Tabla 5, y se repiti6 el proceso para calcular las
brechas de conocimiento de cada subproceso (partiendo del promedio de brechas de las
macroactividades) y del proceso en general (partiendo del promedio de brechas de los
subprocesos).

De esta forma, el instrumento final mostrado en el Apéndice D permite mapear y evaluar el
conocimiento clave asociado a los procesos criticos de mayor impacto en el cumplimiento de los

Objetivos Estratégicos.

3.3 Plan de Auditoria de Conocimiento

Una vez seleccionadas y adaptadas las herramientas para realizar la Auditoria de Conocimiento,
se realiz6 la planeacion del proceso de Auditoria de Conocimiento que asegurd los recursos
metodoldgicos, fisicos y humanos necesarios para alcanzar el objetivo propuesto de evaluacion del
conocimiento en la compafiia. Esta planeacién tuvo en cuenta la programacion de actividades de
los diferentes equipos de trabajo, asi como algunas iniciativas estratégicas en curso con las cuales
fue posible integrar esfuerzos y optimizar los recursos demandados.

El liderazgo durante la planeacidn, ejecucion y andlisis de los resultados de la Auditoria de
Conocimiento fue asumido por el equipo de Innovacion Corporativa de la compafiia, quienes
lideran la consolidacion del Modelo de Gestién y tienen a cargo las acciones encaminadas al
cumplimiento de los lineamientos del Plan Estratégico Organizacional, lo que garantizé la
idoneidad del equipo de trabajo al frente del desarrollo de la Auditoria de Conocimiento. Este
equipo recibio capacitacion previa para conocer cada una de las herramientas a aplicar durante la

Auditoria de Conocimiento y finalmente se construyo el Plan de Auditoria.
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Dado que el ejercicio de auditoria fue desarrollado durante el Gltimo bimestre del afio 2017, los
instrumentos de la Auditoria de Conocimiento se aplicaron como herramientas para el analisis y
proyeccion de las &reas involucradas, haciendo parte integral del desarrollo del ejercicio de
Planeacion Estratégica Anual correspondiente al afio 2018.

El objetivo principal establecido para la Auditoria de Conocimiento fue: Evaluar el nivel de
gestion del conocimiento e identificar los activos de conocimiento asociados al cumplimiento del
Plan Estratégico Organizacional de Penagos Hermanos & Cia.

La metodologia definida para el desarrollo de la Auditoria de Conocimiento partié de la
definicidn previa de los 4 instrumentos adaptados y el objetivo especifico de cada uno, para los
cuales se especifico el método de aplicacién que mejor se adaptaba, el publico objetivo sobre el
cual se recopilaria la informacion y los facilitadores del equipo de Innovacion Corporativa que
liderarian el ejercicio (Ver Tabla 6). Estas definiciones se realizaron con base en el andlisis previo
realizado a las herramientas, las recomendaciones dadas por APQC y los objetivos establecidos

durante la adaptacién de cada instrumento.

Tabla 6.

Plan de Auditoria de Conocimiento

Método de Publico

Componente  Instrumento Objetivo Aplicacién Objetivo Facilitador(es)
Evaluacion 1) Conocer la Encuesta  * Comité * Director de
del Nivel de Autoevaluacion percepcion Web Directivo Innovacion
la Gestion del de la Gestion interna de la (Google Corporativa
Conocimiento del Gestion  de Forms) *Equipo lider
Conocimiento  Conocimiento del Proyecto * Gestor de
de Gestion del  Innovacion
Conocimiento
2) Medir el nivel Sesion de Comité Director de
Nivel de de madurez discusion  Directivo Innovacion

Madurez de la de la Gestion grupal Corporativa




Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento

| 48

efectividad de
los procesos
asociados a
los objetivos
estratégicos

* Equipo
facilitador del
proceso (1°y
2° nivel)

Componente  Instrumento Objetivo Met'odoEIe Pu'bl|.co Facilitador(es)
Aplicacion Objetivo
Gestion del de
Conocimiento  Conocimiento
frente a
escalas de
referencia 'y
trazar un
mapa de ruta
para la
Estrategia de
Gestion  del
Conocimiento
Mapas de 3) Medir las Taller Gerente  de Director de
Conocimiento Mapa de competencias individual area Innovacion
Conocimiento  internas para responsable Corporativa
de la Vision alcanzar los de cada
Estratégica objetivos objetivo
estratégicos e estratégico
identificar los
procesos
criticos
asociados
4) Identificar los Taller * Lider del * Director de
Mapa de activos de grupal Proceso Innovacion
Conocimiento  conocimiento (Gerente de Corporativa
basado en requeridos area)
Procesos para elevar la * Coordinador

de
Optimizacion

*  Gestor de
Innovacion




Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento | 49

4. Resultados de la Auditoria de Conocimiento

La Auditoria de Conocimiento se desarroll6 durante el ultimo bimestre de 2017 y se ejecutd segun
lo definido en el Plan de Auditoria (Tabla 6).

La informacion recopilada durante la Auditoria de Conocimiento se agrup6 segun los resultados
arrojados por cada una de los instrumentos que fueron aplicados: Autoevaluacién de la Gestion
del Conocimiento, Nivel de Madurez de la Gestion del Conocimiento, Mapa de Conocimiento de

la Visién Estratégica y Mapa de Conocimiento Basado en Procesos.

4.1 Resultados de la Autoevaluacion de la Gestion del Conocimiento

Mediante la aplicacién de esta herramienta al equipo que conforma la Alta Direccién (Comité
Directivo) y a los lideres de la iniciativa de Gestion del Conocimiento (Comité Lider de Gestion
del Conocimiento), fue posible medir la percepcidn interna asociada a la gestion e impacto real del
conocimiento en la compafiia.

Esta autoevaluacion fue aplicada en total a 14 personas (8 miembros del Comité Directivo, 7
miembros del Comité Lider de Gestion del Conocimiento, de las cuales 1 persona hacia parte de
los dos grupos) mediante una encuesta web en la cual se recopilaron las respuestas positivas y

negativas de cada participante a cada una de las preguntas del instrumento (Ver Apéndice E).
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Autoevaluacién de la Gestion de
Conocimiento en Penagos Hermanos

to en Penagos Hermanos

Figura 5. Encuesta Web aplicada para la Autoevaluacion de la Gestion del Conocimiento

Los resultados generales obtenidos con la aplicacion de esta herramienta muestran una
diferencia entre el promedio del total de las respuestas positivas alcanzadas por los dos grupos
participantes (Ver Tabla 7). Sin embargo, al asociar el promedio de cada grupo a los Niveles de la
Autoevaluacion de la Gestién del Conocimiento definidos por la herramienta (Tabla 1), se

establece que el nivel de gestidn percibido por ambos grupos se ubica en el Nivel Principiante.

Tabla 7.
Resultados Autoevaluacion de la Gestién del Conocimiento

Pablico Objetivo de Promediode  Nivel de Gestion

T Participantes respuestas del
aplicacion . .
positivas Conocimiento
Comité Directivo 8 5 Principiante
Comité Lider de la Gestion o
7 3 Principiante

del Conocimiento
Autoevaluacion Global 14* 4 Principiante
* Existe una persona que pertenece a los dos equipos evaluados, por lo que a la suma total de

participantes se le resta ese participante para evitar la duplicacion de datos en los resultados

Por otra parte, las respuestas entregadas por los participantes presentan diferencias similares a

las encontradas en la revision global, 1o que permite inferir que no existe una percepcion unificada
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Figura 8. Resultados de la Autoevaluacién del Comité Lider de Gestion del Conocimiento

4.2 Resultados del Nivel de Madurez de la Gestion del Conocimiento

La aplicacion de este instrumento durante la Auditoria de Conocimiento permitié medir el nivel
de madurez frente a 5 niveles de referencia: Iniciacion (Nivel 1), Desarrollo (Nivel 2),
Estandarizacion (Nivel 3), Optimizacion (Nivel 4) e Innovacion (Nivel 5). Los resultados
encontrados durante la aplicacion de este instrumento se encuentran en el Apéndice F.

En términos generales, la evaluacién de la madurez permitié evaluar las oportunidades para la
toma de decisiones estratégicas acerca del modelo de gestién del conocimiento de la compafiia, de
tal forma que éste distribuya efectivamente los recursos a través de las 11 capacidades auditadas.

Este instrumento identifico los principales insumos establecidos por la Gerencia General para
la construccion de un mapa de ruta frente a los objetivos que debera alcanzar la Estrategia de
Gestion del Conocimiento en el mediano plazo (2 afios). De esta forma, se logro extraer tanto
informacion del estado actual como de la vision futura en las diferentes categorias y capacidades

de la Gestion del Conocimiento.
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Se observa una marcada diferencia entre la evaluacion particular de cada una de las 11

capacidades en su nivel actual frente al nivel proyectado. Los resultados evaluados segln su

agrupacion por categorias se sitlan en distintos niveles de madurez, los cuales fueron calculados

a partir del promedio aproximado al entero mas cercano de sus puntuaciones.

Los resultados globales encontrados durante la aplicacion de este instrumento sittan el nivel de

madurez actual en el nivel més bajo, Iniciacion. Este nivel de madurez hace evidente que la

organizacion es consciente de que tiene problemas para gestionar el conocimiento, resaltando las

multiples acciones que se deben emprender. Asimismo, existe una brecha del nivel de madurez

actual frente a la proyeccion del nivel a alcanzar en los préximos dos afios, en el cual la compafiia

espera alcanzar el grado de madurez de Optimizacion (Nivel 4 que representa un reto importante

a resolver mediante la formulacion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento.

Tabla 8.
Resultados del Nivel de Madurez
Nivel Actual Nivel Proyectado Niveles de
Capacidad/  Puntuacion ) Puntuacion _ evolucion
Categoria Promedio Nivel Promedio Nivel proyectados
Objetivos 1 Iniciacion 5 Innovacion 4
Casos de Negocio 2 Desarrollo 3 Estandarizacion 1
Presupuesto 1 Iniciacion 4 Optimizacion 3
Estrategia 1 Iniciacién 4 Optimizacion 3
Recursos 2 Iniciacion 5 Innovacion 3
Liderazgo 1 Iniciacion 4 Optimizacion 3
Gestion del cambio 1 Iniciacion 5 Innovacion 4
Comunicacion 1 Iniciacion 5 Innovacion 4
Personas 1 Iniciacion 5 Innovacion 4




Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento | 54
Nivel Actual Nivel Proyectado Niveles de
Capacidad/  Puntuacion ) Puntuacién _ evolucion
) ] Nivel ) Nivel
Categoria Promedio Promedio proyectados
Flujo de . o
o 1 Iniciacion 4 Optimizacion 3
conocimiento
Herramientas 1 Iniciacion 4 Optimizacion 3
Medicion 1 Iniciacion Estandarizacion 2
Procesos 1 Iniciacion 4 Optimizacion 3
Administracion de L o
) 1 Iniciacion 4 Optimizacion 3
contenidos
Tecnologias de la L -
» 1 Iniciacion 4 Optimizacion 3
Informacion
Nivel de Madurez 1 Iniciacién 4 Optimizacion 3

4.3 Resultados del Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica

Esta mapa de conocimiento ofreci6 una vision de alto nivel del conocimiento en la organizacion y

revel6 macrodreas que pueden estar en riesgo por una inadecuada gestion del conocimiento

requerido. Mediante la comparacion del conocimiento que la Alta Direccién reconoce como

necesario y el conocimiento disponible, fue posible determinar y cuantificar las brechas de

conocimiento que impiden alcanzar los objetivos estratégicos.

Para la construccion del Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica de Penagos Hermanos

& Cia se realizaron talleres individuales con cada uno de los miembros de la Alta Direccion

(Gerencia de Operaciones, Gerencia de Ingenieria Comercial, Gerencia de 1+D y Gerencia de

Relaciones Corporativas), quienes desarrollaron el ejercicio de auditoria propuesto teniendo en

cuenta los objetivos estratégicos bajo su responsabilidad. Los resultados se exponen en el

Apéndice G.
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El principal hallazgo arrojado por este instrumento fue la identificacion del conocimiento clave

asociado a los objetivos estratégicos, asi como la cuantificacion de su brecha en las categorias de

Grande, Mediana y Pequefia.

Vision
Estratégica

Objetivos Estratégicos

1. Extender la Red de
Distribucion Global

2. Fortalecer la estrategia
de Servicioal Cliente

3. Evolucién tecnoldgica
del portafolio

4. Fortalecerel
relacionamiento
estratégico parala
aceleracion

5. Consolidarun
modelo de operacion
global

6. Posicionar el Recurso
Humano como palanca
para el desarrollo

Conocimiento Estratégico
Caracterizacion de los canales comerciales
Condiciones logisticas que impactan la competitividad en cada mercado
Proyecciones de crecimiento de mercado
Caracterizacion en tiempo real de los clientes actuales
Protocolos estandarizados para atencion al cliente
Capitalizacion de las novedades de SC en mejoramiento e innovacion
Entendimiento del negocio del cliente (necesidades)
Tendencias tecnolégicas del mercado
Procesos que afectan la cadena de valor del café

Principales actores relevantes para la operacion en cada mercado

Tendencias mundiales de desarrollo de mercados en el mundo del agro

Factores que afectan la competitividad de la oferta de valor
Modelos de distribucion global de avanzada

Ingenieria de producto, proceso y de empague

Modelos de venta diferenciado por mercado

Evolucion generacional y del comportamiento social

Herramientas para la medicion y evolucion del desarrollo humano
Tendencias mundiales de nuevas practicas de trabajo

Procesos asociados
Mercadeo (5)
Operaciones (4)
Comercial (3)
Servicio al Cliente (5)
Calidad (4)
Comercial (3)
1+D (4)
Mercadeo (3)
Comercial (2)
Relaciones Corporativas (5)
Direccion estratégica (4)
Comercial (3)
Ingenieria (5)
Operaciones (4)
Comercial (3)
Gestion Humana (5)
Optimizacién (4)

Transformacién estratégica (3)

Brecha Grande Brecha Mediana Brecha Pequefia

Figura 9. Resultados del Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica

Por otra parte, gracias a la adaptacion realizada a esta herramienta fue posible identificar y
priorizar los procesos de negocio criticos que soportan el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, el cual fue un insumo clave para el posterior desarrollo de los Mapas de Conocimiento

Basado en Procesos que también hizo parte de la Auditoria de Conocimiento.
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PRIORIZACION DE PROCESOS ASOCIADOS A LA ESTRATEGIA
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Figura 10. Priorizacién de procesos de negocio segun el impacto estratégico

En total se identificaron 12 procesos que impactaban la estrategia, los cuales fueron priorizados
segun la puntuacion asignada por cada directivo segin la importancia percibida frente al
cumplimiento los objetivos estratégicos. En la Figura 10 se observa que los 3 procesos de mayor
impacto estratégico son Comercial, Operaciones y Mercadeo, lo cual responde a que, en términos
generales, el Plan Estratégico de la compafiia esta enfocado en la expansion de mercados y en el

crecimiento de las ventas.

4.4 Resultados de los Mapas de Conocimiento basados en Procesos

El levantamiento de los mapas de conocimiento basados en procesos se realiz6 a partir de la
priorizacion de los procesos de negocio de mayor impacto estratégico, los cuales fueron resultado
del Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica. Los procesos priorizados fueron: Comercial,
Operaciones y Mercadeo, con cuyos equipos de trabajo se desarrollo el ejercicio de auditoria bajo

la metodologia establecida en el Plan de Auditoria.
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4.4.1 Resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Comercial La auditoria de este
proceso se desarroll6 con un grupo de trabajo representativo conformado por colaboradores tanto
del nivel directivo como del operativo, a fin de cubrir todos los &mbitos de conocimiento y los
diferentes aspectos que inciden en las distintas unidades estratégicas de negocio. Los participantes
del ejercicio fueron:

e Gerente de la UEN Proyectos Integrales

e Gerente (E) de la UEN Distribucion Global

e Representante Comercial Centroamérica de la UEN Distribucion Global

e Representante Comercial Colombia de la UEN Proyectos Integrales

El ejercicio identificé 16 conocimientos clave para el proceso comercial, los cuales fueron
cuantificados segun su nivel de repeticién a lo largo de la auditoria a fin de reconocer aquellos de

mayor impacto a lo largo del proceso:

Conocimiento Critico

e /1

Explicito

OT&cito

Tacitoy
Explicito

iento del mercado

[}
©
=
>
°
P
t‘}
=
S
°
T

Histérico
efio de distribuidores
resupuesto de ventas

ion de valor del

Contexto

Mediana Grande Pequefia

Figura 11. Conocimiento clave del Proceso Comercial
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A continuacion se presenta la caracterizacion del proceso comercial a partir de la identificacion

y cuantificacion de las brechas asociadas a su conocimiento clave:

Proceso @ Subproceso Macroactividades

Proyecciony Definicion de la estrategia comercial y metas por UEN

planeacion Elaborar el plan de trabajo comercial y de visitas

de las ventas Elaboracion del presupuesto de ventas

Identificacion de clientes potenciales

» Identificacion de necesidades y disefo de soluciones
Comercial A Gestion de

ventas Diseno y validacion de la oferta/ solucion y la propuesta de

valor
Seguimiento y cierre comercial

Seguimiento  Seguimiento de los resultados comerciales

y controlde
ventas Seguimiento de la estrategia comercial de la UEN
Brecha Grande Brecha Mediana Brecha Pequefia

Figura 12. Brechas de conocimiento del Proceso Comercial

Los resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Comercial se encuentran en su totalidad

en el Apéndice H.

4.4.2 Resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Operaciones Los participantes de
nivel directivo y operativo que participaron en la auditoria fueron:

e Gerente de Operaciones

e Coordinador de Operaciones

e Coordinador de Logistica
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El ejercicio identificd 31 conocimientos clave para el proceso operaciones que agrupados segln

su nivel de repeticion a fin de reconocer aquellos de mayor impacto en el proceso:

Conocimiento Critico

Mediana

Explicito O Tacito Taci

Figura 13. Conocimiento clave del Proceso Operaciones

A continuacion se presenta la caracterizacion del proceso operaciones a partir de la

identificacion y cuantificacion de las brechas asociadas a su conocimiento clave:
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Proceso Subproceso Macroactividades
Estimacion de la demanda
Planeaci6n del abastecimientoy ~Programacion de la produccion
despachos Negociacion con proveedores de MP

Negociacion con proveedores de PT

Seleccién, evaluaciény Seleccidn y evaluaciéon de proveedores
reevaluacion de proveedores Reevaluacion de proveedores
Operaciones Programacion de compras

Comprade MP e insumos ,
Recepcion de MP, comercializados y PT

Gestidn de inventarios Almacenamiento

Alistamiento de pedidos nacionales
Alistamiento, preparaciony Alistamiento de pedidos internacionales
despachode PT validacién de calidad en el despacho

Seguimiento y trazabilidad de pedidos

Brecha Grande Brecha Mediana Brecha Pequefa

Figura 14. Brechas de conocimiento del Proceso Operaciones

Los resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Operaciones se encuentran en su

totalidad en el Apéndice I.

4.4.3 Resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso de Mercadeo Los participantes de
nivel directivo y operativo que participaron en la auditoria fueron:

e Director de Ingenieria Comercial

e Lider de Comunicaciones

e Coordinador de Mercadeo

e Auxiliar de Ingenieria Comercial
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El ejercicio de auditoria identifico 28 conocimientos clave para el proceso de mercadeo, los
cuales fueron cuantificados segun su nivel de repeticion a lo largo de la auditoria a fin de reconocer

aquellos de mayor impacto a lo largo del proceso:

Conocimiento Critico

Calendario de e

Entormo de mercado de PH

Pequeia

Explicito DOTacito

Figura 15. Conocimiento clave del Proceso de Mercadeo

A continuacion se presenta la caracterizacion del proceso operaciones a partir de la

identificacion y cuantificacion de las brechas asociadas a su conocimiento clave:
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Proceso Subproceso

Inteligencia de Mercados

Inteligencia Analitica

Creacién e impulsode la

demanda
Mercadeo

Imageny comunicacion
corporativa

Introduccion de productos
a mercado

Brecha Grande

Macroactividades
Planeacion de investigaciones estratégicas
Ejecucion de investigaciones estratégicas
Disenar metodologias de recoleccion de datos
Procesamiento, analisis y generacion de informacion
Planeacion de actividades de mercadeo
Participacion y evaluacion en ferias y eventos
Planeacion de generacion del material de apoyo
Produccion y actualizacion de material de apoyo
Planeacion de la publicidad
Ejecucion y evaluacion del impacto de la publicidad
Definicion de estrategias de gestion del canal
Seleccion, evaluacion y seguimiento del canal
Planeacion de |a estrategia de comunicacion e imagen
Proteccion de la imagen corporativa
Seguimiento al cumplimiento del manual de imagen
Consolidacion de la Estrategia de Producto
Planeacion del lanzamiento

Evaluacién de introduccion de productos

Brecha Mediana Brecha Pequefia

Figura 16. Brechas de conocimiento del Proceso de Mercadeo

Los resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Operaciones se encuentran en su

totalidad en el Apéndice J.

| 62
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5. Analisis de Resultados

El desarrollo de la Auditoria del Conocimiento permitié recopilar informacion en forma
sistematica sobre un amplio espectro de los procesos de flujo de conocimiento de la compafiia, con
los cuales se procedio a hacer un andlisis de los resultados a fin de identificar tendencias claras o
aspectos que deben ser priorizados en la construccién final de la Estrategia de Gestion del
Conocimiento.

Iniciando por el andlisis de la percepcion de los colaboradores sobre la capacidad de la
compafiia para gestionar su conocimiento que fue recopilada a través de la herramienta #1 de la
auditoria (Autoevaluacion de la Gestion del Conocimiento), se observa que existen diferencias en
los resultados de la valoracion hecha por parte del Comité Directivo y del Comité muldisciplinario
que lidera la implementacion de la Gestion del Conocimiento al interior de la organizacion. Al
comparar los resultados es posible establecer un conjunto de preguntas en las cuales existen
aspectos coincidentes entre los dos grupos, tanto en su afirmacion como en su negacion, a partir
de los que se consolidaron conclusiones sobre la percepcién general.

Con el objetivo de estandarizar el andlisis de los resultados, se establecié que los aspectos
coincidentes son aquellos que presentan una diferencia maxima del 15% entre el promedio de
respuestas positivas los dos grupos participantes (Ver Tabla 9). Los aspectos que presentaron
diferencias superiores al 15% se clasificaron como aspectos no coincidentes (Ver Tabla 10).

Asimismo, dentro del grupo de aspectos coincidentes se establecié que existia un “consenso

positivo” cuando el promedio global -calculado a partir de la percepcion de los dos grupos de
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participantes- era superior al 50%, de lo contrario, se asume que existe un “consenso negativo”.
Dentro de los dos subgrupos (positivos y negativos), se clasificd como “consenso fuerte” a aquellos
que se ubicaron en los extremos superior e inferior equivalentes al 10%. Asimismo, el rango de

respuestas que cayeron fuera de este Gltimo rango se clasificd como “consensos débiles”.

Consenso Consenso
Negativo Positivo
Débil Débil

Consenso
Negativo
Fuerte

Consenso
Positivo
Fuerte

0% 10% 50% 90% 100%

Figura 17. Clasificacién de consensos negativos y positivos

Tabla 9.

Aspectos Coincidentes de la Autoevaluacion

0% 2. ¢En suempresa hay un consenso general acerca de lo que significa la gestion del conocimiento? 0% 0% 0%

0% 9. ¢En su compafia el conocimiento es sistemdticamente transferido de una persona/dependencia a otra? 0% 0% 0%

0%  15. ¢{Su empresa mide el impacto y el éxito de sus esfuerzos en la gestién del conocimiento? 0% 0% 0%

7% 7. ¢la empresa como un todo conoce cual es el conocimiento que posee? 13% 0% 13%
10. éEn su compaiiia el conocimiento externo es recolectado consistentemente desde fuera de la organizacion

7% 0.¢ sc.p el conocimiento exte| s recolec consistentemente desde fuera de g c 139% 0% 13%
para el uso interno?

14% 14. ¢Su empresa aprovecha al maximo su conocimiento para mejorar sus productos y/o servicios? 13% 14% 2%

21% 12. iLos diferentes grupos de trabajo estdn acostumbrados a compartir conocimiento en forma efectiva? 25%  29% 4%

21% iz.c;'_:.lao;:ultura de su empresa alienta a los colaboradores a compartir su conocimiento y los recompensa por 25% 29% 4%

86% 3. éSu empresa hace algo que, a pesar de no llamarlo gestion de conocimiento, cae dentro de la definicién de
gestion de conocimiento?
. éLa alta direccién entien I ién del conocimien mo una herramienta clav I r i
93% 5¢aat.a eccién e Ne’ de y apoya la gestién del conocimiento como una herramienta clave de la estrategia 100%  86% 14%
de negocio de la compafiia?
* Comité Directivo

** Comité Lider Gestion del Conocimiento f débil débil f
*** Valores aproximados al entero uerte ebi bi uerte

88%  86% 2%

Consenso negativo Consenso negativo Consenso positivo Consenso positivo
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La interpretacion de la percepcion de los grupos auditados a partir de los resultados de las
preguntas 3 y 5, indica que existe un consenso positivo entre los colaboradores quienes afirman
que la Gestion del Conocimiento es un aspecto clave de la estrategia corporativa, ya que es
reconocida como una herramienta clave para el negocio que esta presente en el dia a dia de la
organizacion.

Contrario a lo anterior, existe un consenso negativo entre los colaboradores quienes reconocen
que las actividades asociadas a compartir el conocimiento entre personas y/o grupos son una
debilidad asociada a las practicas laborales y a la cultura organizacional (Preguntas 9, 12 y 13).
Asimismo, la auditoria muestra que existen falencias para capitalizar el conocimiento debido a
problemas para recolectarlo desde el exterior de la organizacién (Pregunta 10) y para aprovecharlo
en el mejoramiento del portafolio de productos y servicios (Pregunta 14). Estas falencias
percibidas tienen una incidencia directa en el consenso general observado en la pregunta 7, donde
los colaboradores manifiestan que la compafiia como un todo no reconoce, y por ende no gestiona,
el conocimiento que posee. Esto también explica la respuesta a la pregunta 15 donde se expresa la
ausencia de una medicion de la gestion del conocimiento en la organizacion, la cual ratifica la
inexistencia de una estrategia corporativa en este aspecto.

Como conclusion general del grupo de preguntas con aspectos coincidentes se resalta que, a
pesar de que existe un reconocimiento general de la Gestion del Conocimiento como elemento
clave de la estrategia corporativa, no hay una concordancia entre este lineamiento estratégico y las
acciones llevadas a cabo por la organizacion, poniendo asi de manifiesto maltiples falencias
asociadas a una debil Gestion del Conocimiento. Por lo anterior, se evidencia que la organizacion
requiere materializar una Estrategia de Gestion del Conocimiento y un plan de trabajo que

garantice las acciones necesarias para alcanzar dicho objetivo.
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Por otra parte, se encontré un grupo conformado por 5 preguntas cuyos resultados no reflejan
la existencia un consenso entre las percepciones de la Alta Direccion y del Equipo que lidera la

Gestion del Conocimiento en la organizacion (Aspectos No Coincidentes).

Tabla 10.

Aspectos No Coincidentes de la Autoevaluacion

8. ¢Todos los colaboradores que necesitan un conocimiento para desarrollar su cargo, conocen claramente

29% A . 4
¢ quién lo tiene y/o como encontrarlo?

38% 14%  23%

14% 11. ¢Su empresa usa efectivamente la tecnologia para compartir conocimiento? 0% 29% 29%
29% 1. ;Suempresa hace algo a lo que le llame Gestién de Conocimiento? 50% 14% 36%
29% 6. ¢Hay personas asignadas especificamente para desarrollar actividades de gestion de conocimiento? 50% 0% 50%

4. ¢Existen necesidades del negocio que hayan sido identificadas para resolver mediante Gestion del
Conocimiento?

* Comité Directivo
** Comité Lider Gestién del Conocimiento
*** Valores aproximados al entero

71% 100% 43% 57%

En este grupo se observa que, si bien existe un consenso positivo fuerte en la Alta Direccion
donde se reconoce la importancia de la Gestién del Conocimiento como elemento clave del
negocio, no ocurre lo mismo en la autoevaluacion aplicada a miembros externos quienes lo evaltian
como un consenso negativo débil (Pregunta 4). Esto marca una brecha de alineacion entre los
niveles directivos y operativos de la compariia, que se explica por los resultados analizados
previamente en los aspectos coincidentes, donde se encontrd que existe un consenso negativo
fuerte frente a la inexistencia de una definicion formal de lo que significa la Gestion del
Conocimiento en la organizacién (Preguntas 2, 9y 15).

Por otra parte, las respuestas entregadas a las preguntas 1 y 6 demuestran que a pesar de que
todos los colaboradores evaluados han estado involucrados de alguna forma con la iniciativa de
definicion de una Estrategia de Gestién del Conocimiento para la compafiia, se evidencia que

existen dudas en ambos grupos respecto a la implementacion, alcance y operacion de la misma.



Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento | 67

Asimismo, se encuentra una brecha en la percepcion del uso efectivo de la tecnologia para apoyar
la gestion del conocimiento, debido a que el grupo de perfil operativo lo considera mucho méas
relevante que la Alta Direccion, quienes lo evalian como totalmente inexistente (Pregunta 11).

El resultado final de la Autoevaluacion del Nivel de Gestidn del conocimiento arroja que, en
términos generales, la compafiia se percibe a si misma como “Principiante” en la administracion
de su conocimiento clave. Ademas, se establecid que existen multiples aspectos de desalineacion
entre los diferentes grupos de colaboradores, los cuales responden en su mayoria a la ausencia de
una estrategia y una gestion unificada del conocimiento, por lo cual es necesario realizar una
definicidn estructurada de lo que la compafiia considera prioritario en torno a la administracion de
su capital intelectual, asi como establecer un plan de trabajo que permita superar todos las
debilidades evidenciadas en esta medicidn (culturales, tecnolégicas, de gestion, entre otras).

Al analizar estos resultados con los arrojados por la herramienta #2 del Nivel de Madurez, es
posible comparar los niveles de percepcion de los colaboradores frente a la medicion estandarizada
de la madurez de la organizacion en la gestion de su conocimiento.

La medicion general del Nivel de Madurez actual arroja que la organizacién se encuentra en
Iniciacion (Ver Tabla 8), por lo que es posible establecer que se encuentra en el nivel mas bajo de
la escala de madurez. Esto indica que hay una consonancia entre la percepcién de los colaboradores
y la medicion estandarizada, ratificando que la compafiia se encuentra en un estado primario en
cuanto a la Gestidén del Conocimiento y por ende, que existen brechas importantes en toda la
organizacion que deben ser resueltas mediante una estrategia que contemple una vision adecuada
para superarlas a la velocidad que la organizacion sea capaz de asimilar dichos cambios. Este

ultimo aspecto es clave cuando se observa que, si bien la organizacion se encuentra actualmente
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en el Nivel 1 (Intermedio), proyecta que su Estrategia de Gestion del Conocimiento debe elevarse
hasta el Nivel 4 (Optimizacion) en los proximos 2 afos.

En la Figura 18 se observan las brechas existentes en cada una de las 11 capacidades evaluadas
durante la Auditoria, mediante la asociacion del nivel de madurez de su estado actual (Linea verde)

y de su proyeccion (Linea azul).

Nivel de Madurez
-Capacidades-

Actual Proyectado

N

)
o
=
=
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©
°
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Objetivos

Caso de Negocio
Presupuesto
Recursos

Liderazgo

Gestion del cambio
Comunicacion

Flujo de conocimiento
Herramientas
Medicion

Administracién de contenidos

=

Estrategia Personas Procesos

Figura 18. Nivel de Madurez de la Gestion del Conocimiento por Capacidad

Se observa que todas las capacidades cuyo nivel actual (linea verde) fue diagnosticado se
encuentran en el minimo nivel (Iniciacion), excepto las capacidades de Caso de Negocio y
Recursos, que se sittan en el nivel de Desarrollo (Nivel 2). Esto implica que si bien la organizacién
cuenta con un nivel muy bajo en la gestion de su conocimiento, ya tiene algunos avances en la
justificacion de las inversiones que apalancan la Gestion del conocimiento y en el nivel de
responsabilidad que promueve entre sus colaboradores, los cuales se evidencian en la

formalizacién de la iniciativa de formulacidn e implementacion de la Estrategia de Gestion del
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Conocimiento como parte de la cartera de proyectos estratégicos de la empresa, asi como en la
asignacion de un grupo lider que impulsa su realizacion y que cuenta con un presupuesto para su
puesta en marcha.

Por otra parte, la proyeccion de las metas de madurez de la Gestion de Conocimiento en una
ventana de tiempo de 2 afios se ubica en diferentes niveles (linea azul), los cuales fueron definidos
por la Alta Direccion segun su alineacion con el Plan Estratégico Organizacional y no responden
a ubicarse en el m&ximo nivel posible, sino a evaluar cuales son las metas reales que son
alcanzables en ese periodo a partir de las dificultades encontradas en el diagndstico del nivel de
madurez actual.

Es asi como los mayores esfuerzos en el desarrollo particular de capacidades se dieron en los
Obijetivos, la Gestion del Cambio y la Comunicacion, los cuales deben pasar del nivel Iniciacion
(Nivel 1) al nivel de Innovacion (Nivel 5). Esto significa que si bien la organizacion conserva un
foco estratégico (representado en la priorizacion de los objetivos de la Gestion del Conocimiento),
se considera necesario un mayor compromiso por aquellas capacidades asociadas a las personas
(Gestidn del Cambio y Comunicacion), lo que se alinea con la politica estratégica que prioriza los
aspectos asociados a la cultura corporativa como parte de las herramientas fundamentales para la
construccion de una ventaja competitiva para la organizacion.

La menor brecha de evolucion se encuentra en el Caso de Negocio, lo que indica que la
compafiia no reconoce un alto nivel de prioridad en esta capacidad debido a la definicion previa
hecha en los Objetivos, donde se reconoce a la Gestion del Conocimiento como un lineamiento
estratégico que se alinea con los esfuerzos de 1+D+i.

Pasando al andlisis de los resultados agrupados por categorias, en la Figura 19 se observa mas

claramente la posicion actual de la organizacion en el minimo nivel de madurez. Sin embargo, en
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lo referente al nivel de madurez proyectado, se evidencia que si bien la compafia tuvo una
proyeccion conservadora al ubicar sus capacidades en el nivel 4 (Optimizacion) que asegurara la
definicion de una meta alcanzable, en la categoria de personas situé su proyeccién de madurez en
el nivel maximo (5, Innovacion), lo cual es posible interpretarse, nuevamente, gracias a la
relevancia que le da la compaiiia al fortalecimiento de la cultura corporativa como fuente principal
de su ventaja competitiva.

Tomando como referencia los lineamientos dados por APQC (2011) que establecen que cuando
una empresa alcanza el nivel 3 de madurez (Estandarizacién) se empieza a integrar la transferencia
de conocimiento y la colaboracion dentro del negocio, por lo que se considera que es en este punto
donde la compafiia tendra una captura, transferencia, acceso y reuso de los activos de conocimiento
en forma eficiente. Asimismo, el APQC (2011) considera que, una vez la compafia consolide el
nivel 4 de madurez proyectado (Optimizacion), seré posible avanzar al nivel méximo de madurez,
con el cual se integrara completamente la gestion de conocimiento a los procesos y operaciones.
Partiendo de dichos lineamientos, es posible establecer que la proyeccién que hace Penagos
Hermanos & Cia de alcanzar un Nivel 4 de Madurez en su Gestion del Conocimiento implica
superar la etapa de uso eficiente del conocimiento y prepararse para una futura integracion del

mismo al core de negocio.
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Nivel de Madurez
-Categorias-

Figura 19. Nivel de Madurez de la Gestién del Conocimiento por Categoria

Si bien el diagnostico del estado actual del nivel de madurez parte del punto mas bajo, existe
una constante en la definicién del mapa de ruta que evidencia la necesidad de definir una Estrategia
de Gestion de Conocimiento que potencialice la propuesta de valor de la compafiia e impulse los
procesos de negocio.

En el analisis de los resultados del Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica (herramienta
#3) que se construyd como parte del ejercicio de auditoria, es posible profundizar més en el
impacto estratégico de la Gestion del Conocimiento. Los resultados arrojados por esta herramienta
indicaron que existe una brecha de conocimiento Mediana en la Vision Estrategica, lo cual
confirma que la organizacion tiene dificultades a resolver frente al conocimiento que posee

actualmente y el que requiere para alcanzar sus objetivos estratégicos.
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Tabla 11.
Brechas del conocimiento estratégico
Conocimiento Clave (Objetivo Estratégico) 18
Brecha Mediana 10

Caracterizacion de los canales comerciales (1)
Condiciones logisticas que impactan la competitividad en cada mercado (1)
Capitalizacion de las novedades de Servicio en oportunidades de innovacion (2)
Entendimiento del negocio del cliente (3)
Principales actores relevantes para la operacion en cada mercado (4)
Tendencias mundiales de desarrollo de mercados en el mundo del agro (4)
Modelos avanzados de distribucion global (5)
Modelos de venta diferenciado por mercado (5)
Herramientas para la medicion y evolucion del desarrollo humano (6)
Tendencias mundiales en nuevas préacticas de trabajo (6)

Brecha Grande 7
Proyecciones de crecimiento de mercado (1)
Caracterizacion en tiempo real de los clientes actuales (2)
Protocolos estandarizados para la atencion al cliente (2)
Procesos técnicos de la cadena de valor del café que afectan su calidad y
productividad (3)
Tendencias tecnoldgicas del mercado (3)
Ingenieria de producto, proceso y de empaque (5)
Evolucion generacional y del comportamiento social (6)

Brecha Pequefia 1
Factores que afectan la competitividad de la oferta de valor (4)

Mediante el andlisis del conocimiento clave identificado en este mapa de conocimiento (Ver
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Tabla 11), se encontrd que existe una prevalencia de brechas de conocimiento Medianas y
Grandes a lo largo de toda la vision estratégica.

Este resultado muestra que la organizacion enfrenta un desafio estratégico significativo que
requiere que los esfuerzos de la Gestion del Conocimiento apoyen su cumplimiento, y por ende,
que se identifiquen y emprendan acciones conducentes a superar los obstaculos actuales, dando

como resultado la valorizacién de los activos de conocimiento.
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Figura 20. Brechas de Conocimiento de la Vision Estratégica

Evaluando las brechas de conocimiento en forma particular para cada objetivo estratégico, se
encuentra que el mayor impacto estd asociado a los objetivos de redisefio de la estrategia de
servicio al cliente y la evolucion tecnoldgica del portafolio. Sin embargo, existen también brechas
de conocimiento relevantes en los objetivos estratégicos asociados la extension y consolidacion de
la operacion global, y del desarrollo estratégico del talento humano. Los menores obstaculos
asociados al conocimiento se encuentran en el objetivo enfocado en el relacionamiento estratégico,
lo cual evidencia que en este aspecto la compafiia cuenta con bases mas sélidas para enfrentar los

desafios propuestos debido a la fortaleza de la marca y al reconocimiento derivado de su



Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento | 74

posicionamiento como lider tecnoldgico en la cadena de valor agroindustrial del café. No obstante,
estas brechas de conocimiento presentes no son menores por lo cual también requieren de un plan
de trabajo enfocado en su cierre.

Profundizando en el anélisis de los resultados arrojados por los mapas de conocimiento basado
en procesos, es posible valorar que el mayor impacto estratégico se concentra en aquellos donde
predomina su interaccion con el entorno competitivo. Esto se explica debido al alto componente
de mercado presente en el Plan Estratégico Organizacional y al objetivo MEGA que rige al mismo,
enfocado en alcanzar el 10X en la facturacion. Es por esto que en la priorizacion de procesos para
su posterior anélisis se tom6 como muestra los procesos Comercial, Operaciones y Mercadeo.

En el Mapa de Conocimiento del Proceso Comercial expuesto en la Figura 12 se evidencia que
la mayor parte del conocimiento clave del proceso presenta una brecha mediana y grande, y sélo
el 12,5% del conocimiento clave tiene una brecha pequefia. Igualmente, existe una alta proporcion
de conocimientos de tipo explicito por gestionar, lo que permite inferir que los esfuerzos de la
Gestion del Conocimiento deberan un foco importante en actividades que aseguren la captura

efectiva de la informacioén.

Explicito 12
Brecha
T4cito y Explicito 11 Externo Iiaie i i Mediana
5% Grande 46%
° o 17%
Tacito || 1 B
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12%

Figura 21. Caracterizacion del conocimiento del Proceso Comercial
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Si bien la mayor porcion de conocimiento clave proviene de una fuente controlable por la
organizacion (al interior de la empresa), mas del 60% de las brechas presentes son amplias
(medianas o grandes). En cuanto a la calidad del conocimiento clave, en la Tabla 12 se observa
que las mayores brechas se encuentran en la forma como éste es entregado. Existen también

problemas de calidad relevantes en cuanto a la suficiencia y oportunidad del mismo.

Tabla 12.

Calidad del Conocimiento del Proceso Comercial

Calidad del Brecha de conocimiento

Conocimiento  Grande  Mediana Pequefia

Completo 8 10 6
Oportuno 9 11 4
Forma correcta 17 6 1
Total 34 27 11

Consolidando el analisis de los resultados del mapa de conocimiento del proceso comercial se
encontrd que a nivel de las macroactividades que componen los subprocesos, el equipo comercial
considerd que s6lo un 11% de ellas tienen una brecha pequefia y que un 89% de las
macroactividades que desarrollan tienen asociada una brecha de conocimiento mediana o grande
(Figura 22). Esto permite inferir que el equipo de trabajo enfrenta multiples dificultades en el

desarrollo de sus labores debido a las falencias de conocimiento presentes en la compafiia.
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Figura 22. Brechas de las macroactividades comerciales

Al realizar un analisis de las causas primarias asociadas a las brechas de conocimiento
identificadas por el equipo comercial, se encontré que la mayor parte de ellas se deben a falencias
en los sistemas de informacién. Sin embargo, la causa con mayor incidencia en las brechas de
conocimiento grandes estd asociada a las deficiencias en los mecanismos de inteligencia

competitiva que restringen la incorporacion efectiva del conocimiento de mercado.

2 Grande
Mediana
1 Pequefia

Sistemas de Procesos de Capacitacion Inteligencia Politicas
informacion negocio competitiva corporativas

Figura 23. Causas asociadas a las brechas del conocimiento clave comercial

El Mapa de Conocimiento del Proceso Operaciones (Figura 14) evidencia que la mayor parte
del conocimiento clave del proceso presenta una brecha Mediana y Grande, y sélo el 20% del

conocimiento clave tiene una brecha de conocimiento Pequefia. Conservando el mismo
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comportamiento observado previamente en el proceso comercial, existe una alta proporcion de

conocimientos de tipo explicito por gestionar que prevalece sobre el conocimiento tacito.

Explicito 28
Brecha
Grande Brecha
Tacito y Explicito 8 Externo Interno 30% Mediana
24% 76% 32%
Brecha
Pequeia
Tacito 1 14%

Figura 24. Caracterizacion del conocimiento del Proceso Operaciones

La proporcidn de conocimiento clave cuya fuente se encuentra al interior de la empresa, al igual
que el proceso comercial, representa cerca de un 25%. Sin embargo, a diferencia del proceso
comercial, el proceso de operaciones presenta un aumento en las brechas del conocimiento grande
proveniente de fuentes internas, el cual asciende a un 30% frente a un 17% del proceso comercial.
Esto responde a que durante la identificacién de expertos de conocimiento, una gran parte de ellos
se ubicaron dentro del equipo comercial, lo cual disminuye la percepcion de las brechas al interior
del proceso. Pese a lo anterior, el proceso de operaciones también tiene un 60% de las brechas
amplias (grandes o medianas) en el conocimiento clave cuya fuente esta al interior de la
organizacion. Esto ratifica que las dificultades para gestionar el conocimiento clave en la
organizacion corresponden a falencias internas por resolver y no a desafios provenientes del
exterior de la compafiia. Respecto a la calidad del conocimiento clave del proceso Operaciones, se
repite el patrén de fallas en la forma como éste es entregado, pero a diferencia del proceso
comercial, se identifican otras debilidades en la suficiencia del conocimiento que es evaluada como

una brecha pequefia.
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Tabla 13.

Calidad del Conocimiento del Proceso Operaciones

Calidad del Brecha de conocimiento

Conocimiento  Grande  Mediana Pequefia

Completo 9 13 15
Oportuno 16 10 Il
Forma correcta 23 8 6
Total 48 31 32

Al tomar como unidad de analisis las macroactividades del proceso de operaciones, se encontro
que solo el 8% de las mismas presentan una brecha de conocimiento pequefia, cifra similar a la
encontrada en el proceso comercial. Sin embargo, la proporcidn de macroactividades afectadas por
brechas grandes disminuye a un 16% (frente al 45% del proceso comercial), lo cual significa que
a pesar de que el proceso de operaciones tiene una mayor parte de su conocimiento clave con
brechas grandes, éste esta concentrado en unas pocas macroactividades con lo cual su impacto en
la evaluacién de las macroactividades, y por ende, de los subprocesos, es menor. Esto representa
un comportamiento opuesto al encontrado en el proceso comercial con menores brechas en el

conocimiento clave, pero con mas macroactividades afectadas en su desempefio.
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8% Grande
16%

Mediana
76%

Figura 25. Brechas de las macroactividades de Operaciones
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En el anélisis de las causas primarias identificadas, la definicién de los procesos de negocio
prevalece sobre las falencias asociadas a los sistemas de informacion, aunque estas también

representan la mayor proporcion del total de causas analizadas.
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Figura 26. Causas asociadas a las brechas del conocimiento clave de Operaciones

Finalmente, en el Mapa de Conocimiento del Proceso de Mercado (Figura 16) se evidencia que
la mayor parte del conocimiento clave del proceso presenta una brecha Mediana y Grande, y el
30% del conocimiento clave tiene una brecha pequefia (levemente superior al 20% presente en los

procesos comercial y de operaciones).
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Figura 27. Caracterizacion del conocimiento del proceso de Mercadeo
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La proporcidn entre las fuentes de conocimiento externo e interno son casi iguales a las de los
anteriores procesos analizados, asi como los tipos de brechas presentes en cada uno de ellos.

En cuanto a la calidad del conocimiento clave del proceso de Mercadeo, se presentan
dificultades de tipo mayor (brechas Grandes) en todas las dimensiones: suficiencia, oportunidad y

forma.

Tabla 14.

Calidad del Conocimiento del Proceso de Mercadeo

Calidad del Brecha de conocimiento

Conocimientdo  Grande  Mediana Pequena

Completo 19 15 10
Oportuno 18 10 16
Forma correcta 18 18 8
Total 55 43 34

Analizando las brechas presentes en las macroactividades del proceso de mercadeo, aumenta
levemente la proporcién de macroactividades con brechas pequefias llegando a un 20%, notable
mejoria frente al 8% de operaciones y el 11% de comercial. Igualmente, la proporcion de
conocimiento con brechas grandes se ubica en sélo un 9% frente 16% de operaciones y un 45% de
comercial. Esto permite inferir que al igual que en el proceso de operaciones, las brechas de
conocimiento del proceso de mercadeo estan localizadas en subprocesos especificos, lo que
facilitaria su gestién. Sin embargo, existe el predominio de macroactividades con una brecha de

conocimiento Mediana (cercana al 70%), que ameritan un tratamiento efectivo y prioritario para
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mejorar las condiciones bajo las cuales desarrolla sus actividades los colaboradores involucrados

en el proceso de mercadeo.

Pequefia Grande
20% 9%

Mediana
71%

Figura 28. Brechas de las macroactividades de Mercadeo

En cuanto al andlisis de las causas primarias, la definicion de los procesos de negocio juega de
nuevo un papel relevante en las brechas de conocimiento presentes en el equipo de mercadeo. Sin
embargo, toma también relevancia las causas asociadas a deficiencias en la capacitacion y a la
definicion de politicas corporativas. Asimismo, en la valoracion de causas correspondientes a
brechas grandes se encuentra de nuevo las falencias en las herramientas de inteligencia

competitiva, que es una causa reincidente de alto impacto en los tres procesos auditados.
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Figura 29. Causas asociadas a las brechas del conocimiento clave de Mercadeo

5.1 Conclusiones de la Auditoria de Conocimiento

A través de los diferentes instrumentos aplicados durante el ejercicio de Auditoria de
Conocimiento se identificaron fortalezas y debilidades asociadas a la Gestion del Conocimiento,
los cuales fueron consolidados segun las 4 categorias establecidas por el APQC (2011) a fin de
construir la base de insumos para la definicion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento de

Penagos Hermanos & Cia.

5.1.1 Hallazgos asociados a la Estrategia La Auditoria de Conocimiento demostré que la
compafiia se encuentra en las etapas primarias de la gestion de su conocimiento. Esto se evidencio
en los resultados de la autoevaluacion que ubicd la percepcion en el nivel “Principiante” y en la
evaluacion del nivel de madurez que arrojo como resultado el nivel 1 de Iniciacion. De acuerdo a
lo anterior, la organizacién carece de una estrategia estructurada que garantice una gestion efectiva
del conocimiento que defina un norte a seguir y asegure los recursos necesarios para su ejecucion.

Como fortaleza de este componente se resalta la priorizacién otorgada por la compafiia a las
actividades asociadas al desarrollo de su talento humano y a su definicion dentro de los pilares que
soportan el Plan Estratégico Organizacional. Este aspecto brinda un entorno favorable para la
definicion e implementacion exitosa de una estrategia enfocada en la Gestion del Conocimiento
gracias a que le brinda la relevancia necesaria y se alinea con los esfuerzos que emprende la
compafia actualmente en la evolucion de su capital humano.Una de las debilidades mas

recurrentes a lo largo del ejercicio de auditoria fue la dificultad para identificar, capturar, codificar
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y usar la informacidn proveniente del exterior de la organizacion, lo cual tiene un impacto a nivel
estratégico relevante dado que afecta la velocidad de la reaccion de la compafiia, asi como su
capacidad para construir ventaja competitiva que le permita sostener y mejorar su posicién en el
mercado.

Esta debilidad fue recurrente tanto en las actividades grupales e individuales que recabaron
informacion general a nivel organizacional y particular sobre los procesos evaluados, donde los
equipos manifestaban las brechas percibidas en diferentes dimensiones de este aspecto:
Incorporacion efectiva de buenas préacticas, vigilancia del entorno, conocimiento del cliente, la
competencia, y demés aspectos extrinsecos.

Las falencias en la incorporacién de informacion externa afectan incluso la captura de
informacion del canal de distribucion tercerizado, que si bien hace parte integral de la estrategia
de comercializacion nacional e internacional, presenta multiples obstaculos en la transferencia de
informacion sobre el negocio, aspecto que afecta no sélo a los equipos comerciales sino a toda la
cadena interna dada su transversalidad en el negocio. A pesar de lo anterior, cabe resaltar que se
vienen ejecutando algunas acciones para mejorar el seguimiento a los canales de distribucion
internacionales, con los cuales se prevé la construccion de rutas de comunicacion de doble via que
se estima mejoraran la brecha del conocimiento asociado al desempefio de los mismos y a la
captura efectiva de informacion del mercado.

Una de las brechas de mayor complejidad que agudiza los problemas de captura de informacién
del mercado se origina en el alto componente cultural presente en la caficultura y en la agricultura
en general, lo cual se ve reflejado en la ausencia de estandares y protocolos de procesamiento que
ocasionan que todos los elementos asociados a la productividad de la agroindustria en su mayoria

sean construidos y aplicados en forma empirica. Si bien esto constituye una dificultad para la
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compaiiia y para todos los proveedores del sector, representa también una oportunidad estratégica
para la organizaciébn mediante la generacion del conocimiento necesario para superar las
dificultades de la cadena de valor, pero sobretodo, como una oportunidad de innovar mediante la
incorporacion efectiva de estos cambios en la cadena productiva, lo cual seré posible en la medida
que la compafiia logre gestionar el conocimiento, transformarlo y transferirlo en forma efectiva al
mercado.

Por otra parte, también fueron reincidentes las debilidades asociadas al portafolio en los
distintos niveles (estratégico, tactico y operativo). La primera de ellas radica en que no existe un
grupo o lider responsable de la construccion, consolidacion y seguimiento de la estrategia de
producto, lo cual tiene consecuencias en la efectividad de la compafiia durante el afianzamiento de
sus productos en el mercado. Por otra parte, tampoco se cuenta con una estrategia de gestion de la
propiedad intelectual de la organizacién (patentes y marcas) que logre capitalizar este item que,
actualmente se identifica como un gasto general, en un activo estratégico para la compafiia.

Asimismo, todos los colaboradores que participaron en la Auditoria del Conocimiento
manifestaron debilidades en su dominio del conocimiento del portafolio de la compafiia, lo cual
constituye una de las mayores brechas de conocimiento con la que en ese momento lidiaban todos
los procesos auditados. Estos problemas se originan en gran proporcion debido a la ausencia de
protocolos para asegurar la integridad de la informacién durante su creacién, modificacion o
actualizacién. Un caso relevante se encontré en el equipo comercial que manifestd que menos de
un 10% de los productos del portafolio no estandarizado de la linea café tenian una lista de precios
definida, lo se traduce en multiples complejidades y obstaculos para la ejecucion de la labor
comercial. A pesar de la presencia de problemas estructurales como este, el equipo comercial

evalua las brechas de conocimiento del portafolio de productos con un menor impacto que los
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demas equipos de la compafiia, debido a que en el area comercial se identificaron multiples
expertos en el portafolio de productos. Esto evidencia que este problema no se debe sélo a fallas
en la capacitacion del personal sino a la codificacion, estandarizacion y transferencia efectiva del
conocimiento a lo largo de la organizacion.

Esta falla en la sistematizacion del conocimiento del portafolio se presenta también en la
definicion de los parametros de calidad de los productos debido a vacios en la asignacion de esta
responsabilidad entre los diferentes equipos de trabajo y la dificultad inherente al conocimiento
del portafolio que hoy se basa en la experiencia de algunos colaboradores.

Por otra parte, existe un problema adicional en el vinculo entre la estrategia de la compafia y
la de su portafolio que se refleja en la falta de alineacion entre la imagen corporativa y la imagen
del producto, lo cual puede generar contradicciones en la percepcion de la marca, uno de los
principales activos intangibles de la organizacion.

Si bien todos los aspectos anteriormente descritos tienen una asociacion directa con problemas
en la definicion de los procesos de negocio, es evidente que su impacto repercute en la
competitividad de la compafiia debido a las dificultades sisteméaticas para gestionar el
conocimiento del mercado y reaccionar en forma efectiva, aspecto que constituye una sus

principales falencias estratégicas.

5.1.2 Hallazgos asociados a las Personas La principal debilidad encontrada durante la
Auditoria de Conocimiento es que el capital humano no dispone de todo el conocimiento que
requiere para el desarrollo de sus actividades, asi como tampoco tienen claramente definido su rol
como generadores y transmisores del mismo. Esto se explica principalmente por el bajo nivel de

Gestion de Conocimiento presente actualmente en la organizacion, pero es también atribuible al
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proceso de transicion en el cual se encuentra actualmente la compafiia donde esta avanzando en la
valoracion del conocimiento como su principal activo estratégico.

A pesar de que los colaboradores de Penagos no cuentan con las definiciones e insumos basicos
que requieren como actores clave de la Gestion del Conocimiento, se identificd como una fortaleza
relevante la existencia de una cultura corporativa que cuenta con multiples avances en la definicién
de los rasgos culturales que desea, asi como planes de intervencion para alcanzar los niveles de
evolucion que la organizacion se ha trazado como meta.

Asimismo, la tradicion y el reconocimiento de Penagos Hermanos & Cia como una de las
empresas mas innovadoras Yy la existencia de un gen emprendedor transferido por sus fundadores
desde hace mas de un siglo, le otorgan a todos sus colaboradores un sello propio que los lleva a
auto-reconocerse como artifices de la innovacion que ocurre en la compafiia y allanan el terreno
para la adopcién de la Gestion del Conocimiento como un elemento que potencia sus resultados
ya que esta totalmente alineado con su identidad corporativa.

Se resalta también la existencia de un grupo interdisciplinario que lidera la definicion e
implementacion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento, con lo cual se sientan las bases
iniciales necesarias desarrollar las actividades asociadas al liderazgo, la gestion del cambio y la
comunicacion, todos ellos insumos vitales para impactar positivamente a los colaboradores.

Durante el ejercicio de Auditoria del Conocimiento fue posible hacer una identificacion inicial
de 15 expertos en 17 categorias de conocimiento, los cuales fueron reconocidos por todos los
colaboradores gracias a su antigiiedad y/o experiencia especifica. Uno de los aspectos maés
relevantes fue que los colaboradores que identificaron a los expertos de conocimiento,
reconocieron que esa condicion no se debia solo a su dominio de una tematica especifica, sino

también por su disposicion y apertura para compartir el conocimiento con sus comparieros. Este



Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento | 87

aspecto se resalta a fin de que la compafiia pueda capitalizarlo en las estrategias de evolucién
cultural y en la gestion del clima organizacional.

Otro aspecto a resaltar es que 6 de los 15 expertos dominan conocimientos que no estan
relacionados con sus funciones actuales o con el alcance de los procesos en los que participan. Este
grupo de colaboradores presentan una caracteristica coman y es que han desempefiado multiples
cargos en diferentes procesos de la organizacion, lo cual les ha permitido dominar conocimientos

transversales al alcance de su actual responsabilidad.

5.1.3 Hallazgos asociados a los Procesos Al momento de la Auditoria de Conocimiento la
compafiia se encontraba en las fases finales del proyecto de redisefio de todos sus procesos de
negocio y de su Sistema Integrado de Gestidn, aspecto que si bien se considera una fortaleza ya
que facilito el ejercicio de auditoria al proveer un marco estructurado para abordar las actividades
y protocolos presentes en la organizacion, brind6 una nueva forma de evaluar los procesos de
interaccion entre las diferentes areas de trabajo, aportandole a la compafiia un nuevo lente para
visionarse a si misma y por ende, evidenciar aspectos que nunca antes habian sido identificados y
que resaltaron facilmente cuando fueron abordadas desde el flujo del conocimiento.

La mayor parte de los hallazgos identificados en el proceso de auditoria provinieron de fallas
en el disefio y operacion de los procesos de negocio, los cuales evidenciaron problemas que los
colaboradores enfrentan al momento de desarrollar sus actividades y que tienen un impacto directo
en el flujo del conocimiento, afectando la forma como éste se crea, transforma y evoluciona dentro
de la organizacion.

Todos los procesos auditados sefialaron este tipo de fallas, las cuales deberan ser evaluadas y

solucionadas por la compafiia a fin de encontrar su causa raiz y establecer la solucion éptima segin
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el resultado esperado. A pesar de esto, existe algunos avances iniciales que esta actualmente
implementando la organizacién y que se proyecta tendran un impacto directo en elevar la Gestion
del Conocimiento. Tal es el caso de los planes de accion que esté liderando el equipo de mercadeo
en lo referente a captura efectiva de informacion del mercado a través de la red de distribuidores
internacionales, los cuales presentan una alineacion correcta con las brechas de conocimiento
identificadas durante la auditoria, por lo que se espera que una vez se empiecen a alcanzar los
primeros resultados se genere una disminucion o eliminacion de dichas brechas.

Sin embargo, a pesar de este notorio avance en el area de mercadeo, se debe resaltar que los
problemas identificados durante las fases de recopilacion de informacion de los clientes
potenciales como parte del proceso comercial sigue desarrollandose con un alto riesgo de fuga de
informacion debido a la ausencia de protocolos definidos para la codificacion, analisis y
trazabilidad de los mismos. Esto no s6lo se manifiesta en dificultades para la formacién o rotacion
del equipo comercial, sino que conlleva a un proceso no estandarizado que crea vacios frente al
cliente y afecta a toda la cadena posterior (produccion, logistica y servicio al cliente).

Otro lugar donde se focalizaron maltiples hallazgos durante la auditoria esta en el proceso de
Operaciones, donde se repite la falencia de Gestion del Conocimiento en lo referente a la
formalizacién de los procesos y a su codificacion, especialmente en las actividades de
administracion de inventario de producto terminado, el alistamiento y despacho de pedidos al
cliente. Al igual que en el proceso comercial, el equipo de trabajo de operaciones cuenta con este
conocimiento en forma tacita y evidencia algunas dificultades derivadas de que la fuente de dicho
conocimiento no se encuentra en el proceso sino en las personas, que si bien garantizan una
respuesta Optima ante solicitudes de sus clientes internos, generan retrasos que restringen la

velocidad de respuesta y limitan la capacidad del proceso, aspecto que termina afectando a los
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otros procesos que actdan como clientes internos. Esta particularidad fue identificada como una
de las causas que provocan retrasos en el cierre de ventas, por lo cual requiere especial atencion
de la compafiia para evaluar sus causas e implementar acciones efectivas. Un ejemplo de esto son
las debilidades en la confiablidad de los inventarios y en la tercerizacién de producto en proceso
y/o terminado.

Sin embargo, dentro del proceso de operaciones también se encontraron algunos avances en la
captura y codificacion del conocimiento clave del area de compras, acciones implementadas en
forma auténoma por el equipo de trabajo con el objetivo de preservar y asegurar sus principales
activos de conocimiento. En la evaluacién de estos avances en la documentacion de informacién
se evidenci6 que si bien las acciones del equipo han estado enfocadas en minimizar el riesgo de
fuga o pérdida de informacidn, requieren apoyo tecnolégico significativo a fin de eliminar la carga
operativa que actualmente representa esta captura, asi como contribuir a la gestion efectiva de este
conocimiento.

Durante el ejercicio de auditoria se identificaron debilidades a partir del analisis grupal
realizado en los talleres, con los cuales los equipos de trabajo lograron no s6lo dimensionar las
fallas de sus procesos, sino entender el impacto de los mismos en la efectividad del negocio. Esto
permitié que como producto adicional al ejercicio de Auditoria de Conocimiento, cada grupo de
trabajo construyera sus propios planes de accién a partir de los hallazgos encontrados y
emprendiera labores tendientes a mejorar la efectividad del Sistema Integrado de Gestién de la
organizacion. Asimismo, la organizacion incorporé algunas herramientas de la Auditoria de
Conocimiento como nuevos elementos para disefio, control y mejoramiento de los procesos,

debido al alto valor percibido por los colaboradores.
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5.1.4 Hallazgos asociados a las Tecnologias de la Informacion Derivado de los multiples
hallazgos asociados a los procesos, se evidencio el impacto que tiene la ausencia de plataformas
tecnoldgicas robustas en la organizacién y la necesidad de implementar una estrategia de
modernizacion tecnoldgica orientada a la eficiencia en la Gestion del Conocimiento. Sin embargo,
se debe resaltar que al momento de desarrollar la Auditoria de Conocimiento, la compafiia se
encontraba en proceso de definicion de una nueva plataforma tecnoldgica para la administracion
de los recursos empresariales - ERP (Enterprise Resource Planning), la cual se proyectaba como
una solucién que permitiria integrar la gestion de todos los procesos de negocio, garantizando el
control de procesos y la integridad de la informacion, y por ende, con un impacto positivo
previsible en la Gestion del Conocimiento. Es importante resaltar que la Auditoria de
Conocimiento arrojé que persisten dificultades asociadas a la forma como el conocimiento esta
codificado, por lo cual se requiere hacer una revision exhaustiva de los mecanismos de
codificacion y entrega de estas herramientas a fin de evitar su repeticion durante la implementacion
del ERP.

Como resultado de la Auditoria de Conocimiento se identificé un listado de elementos para los
cuales la organizacion debera encaminar acciones que permita a los equipos de trabajo contar con
el apoyo de una solucién tecnoldgica a fin de aumentar la efectividad en el control y en la
generacion de conocimiento clave al interior de la organizacion.

Algunas de estas falencias se encuentran focalizadas en la gestion de proveedores de compras,
a fin de garantizar la seguridad y facilitar la trazabilidad durante la negociacion y la reevaluacion
periddica de los mismos. Igualmente, el proceso de operaciones requiere la evaluacion de
herramientas tecnologicas para la estandarizacion del proceso de embalaje de los distintos

productos y pedidos segun los diferentes modelos de demanda.
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Finalmente, uno de los hallazgos transversales de la Auditoria de Conocimiento fue la
deficiencia en la informacion proveniente de los datos del negocio, por lo cual se presentan
maltiples reprocesos en la consolidacion de cifras e informes periddicos, afectando directamente
los procesos de toma de decisiones y la reaccion rapida ante la identificacion temprana de cambios

en las tendencias del negocio.
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6. Estrategia de Gestion del Conocimiento

Mediante la Auditoria de Conocimiento se consolidé el diagnostico del estado actual de la Gestidn
del Conocimiento en Penagos Hermanos & Cia y se identificaron claramente las fortalezas y
debilidades asociadas a este aspecto. Como parte del objetivo general de este proyecto, se plante6
que los resultados de la Auditoria de Conocimiento serian la herramienta para evidenciar y
priorizar los aspectos sobre los cuales debia centrarse la Gestion del Conocimiento y por tanto,
definir los componentes para la construccion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento.

Sin embargo, una vez finalizado el ejercicio de auditoria se encontré que la organizacion se
ubica en un nivel muy incipiente de su Gestion del Conocimiento y por tanto, se presentaron
multiples brechas a lo largo de todos los elementos evaluados, lo cual dificultd la priorizacién
requerida para el desarrollo de la estrategia.

Es asi como para la construccion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento se
complementaron los resultados de la Auditoria de Conocimiento con las definiciones de la
estrategia de la compafiia y conforme se avanzaba en la construccion de los componentes, éstos
fueron contrastados con los resultados del diagnostico a fin de validar su pertinencia. De esta
forma, la Auditoria de Conocimiento se constituy6 en un elemento vital para la definicion de las

iniciativas de Gestion del Conocimiento que conformaron el plan de trabajo propuesto.
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6.1 El punto de partida

El Plan Estratégico Organizacional de Penagos Hermanos & Cia esta soportado sobre 6 pilares
(objetivos estratégicos), los cuales se centran en torno a la evolucion del negocio, el desarrollo

tecnoldgico y el impulso del talento humano.
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Figura 30. Pilares del Plan Estratégico Organizacional

Red Distribucién Global
Operacién Global
Talento Humano

La definicion de innovacion de la compaiiia declara: “En Penagos la innovacion es el proceso
con el cual nuestras ideas creativas y novedosas se transforman en una solucion exitosa o en un
aprendizaje”. Es asi como a través de la promocion de valores tales como la cooperacion, la
confianza, la construccion de redes y el emprendimiento, la organizacion impulsé entre sus
colaboradores la firma de la Carta Magna de la Innovacion que define su razon de ser afirmando
“Nosotros innovamos en la forma de solucionar los problemas, en como llegamos al cliente, y

sobre todo, en nuestra forma de hacer las cosas”.
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Al prevalecer la importancia del talento humano, la innovacion y el aprendizaje organizacional
como ejes fundamentales de la estrategia corporativa, se avizora el impulso que la Gestion del

Conocimiento puede aportar al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

6.2 El porqué de la Gestion del Conocimiento

El objetivo de la Gestion de Conocimiento sugerido en Penagos Hermanos & Cia es: La Gestion
del Conocimiento es el principal mecanismo para capitalizar el conocimiento colectivo que
Penagos Hermanos & Cia requiere para competir y alcanzar el desafio de convertirse en una
compafiia de escala global.

Con la definicion de este objetivo central para la Estrategia de Gestion del Conocimiento, se
espera que la compafia enfoque sus esfuerzos en la identificacion, localizacion, retencién y
aplicacion del conocimiento alrededor del fortalecimiento de la propuesta de valor y de la
ampliacién de su ventaja competitiva.

Segin Aladi & Leidner (2001), en las empresas globales que se mueven en entornos
hipercompetitivos, la Gestion del Conocimiento se entrelaza con la estrategia corporativa y los
procesos de negocio, debido a su capacidad demostrada para extenderse en forma efectiva a través
del tiempo y la distancia geografica. Esto se combina con la demanda de tiempos de ciclo cada vez
mas cortos para el desarrollo de productos y para la generacién de la innovacion en si misma, con
lo que se ratifica que empresas que compiten a escala global como Penagos Hermanos & Cia
logran proteger y sostener su ventaja competitiva mediante sistemas efectivos orientados a la

gestion de su conocimiento.
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Es asi como a través de esta Estrategia de Gestion de Conocimiento, la compafiia podra concebir
el conocimiento como una capacidad, focalizando sus acciones en la construccion de las
competencias del negocio, el entendimiento del know-how como ventaja estratégica y la creacion
de capital intelectual. De esta forma, Penagos Hermanos & Cia espera que la Gestion del
Conocimiento se consolide al interior de la organizacion, aumentando la capacidad de innovacion

y acortando sus tiempos de respuesta al cliente.

6.3 Focos de la Gestion del Conocimiento (¢ Cémo?)

Partiendo de la definicion que establece que la Gestion del Conocimiento en las organizaciones es
un conjunto dinamico y continuo de procesos y précticas contenidas en individuos, grupos e
infraestructuras de relacionamiento (Aladi & Leidner, 2001), se concluyd que los focos de la
Estrategia de Gestion de Conocimiento de Penagos Hermanos & Cia debian girar en torno al
fortalecimiento del compromiso tanto de las personas como de los diferentes grupos de trabajo a
lo largo de la organizacion.

Tomando como referencia los objetivos centrales de las Estrategias de Gestion del
Conocimiento establecidos por Davenport y Prusak (1998), se definieron 3 frentes de focalizacion
sobre los que gira la propuesta de Estrategia de Gestién del Conocimiento para Penagos Hermanos
& Cia. A medida que fueron construidos, estos frentes de trabajo fueron validados en forma
simultanea a la luz de los resultados de la Auditoria de Conocimiento, con los que se moldeo su
alcance y su orientacion, a fin de alinear las acciones a emprender con las brechas identificadas.

Los focos de la Estrategia de Gestion de Conocimiento son:
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e Conocimiento como factor estratégico

Resaltar el papel que juega el conocimiento en la organizacion y promover el compromiso de
la Alta Direccion con el aprendizaje organizacional. En este frente de trabajo se propendera por la
identificacion y visibilizacion de los activos de conocimiento, emprendiendo las acciones
requeridas para alcanzar los niveles de madurez proyectados durante la Auditoria de
Conocimiento.

El resultado esperado de este foco es la consolidacion de un liderazgo visible y genuino por
parte de los niveles directivos en la organizacién (lideres estratégicos y tacticos) que impulse la
adopcion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento.

e Cultura orientada al Conocimiento

Gestionar el cambio en la organizacién mediante la promocién del conocimiento como vehiculo
facilitador de las actividades laborales que desempefian los colaboradores y como un instrumento
clave para potenciar el desempefio individual y grupal. En este frente se trabajara también en
reconocer a los lideres de la Gestion del Conocimiento al interior de la organizacion y se
promoveréa la participacion de todos los colaboradores en la consolidacién de la Estrategia de
Gestion del Conocimiento.

El resultado esperado de este foco es la consolidacién de la comunicacion corporativa que
permita llevar a todos los niveles un mensaje unificado sobre qué es la Gestion del Conocimiento,
cudl es su promesa de valor y cuales son los mecanismos con los que cuentan todos los
colaboradores para desarrollar su trabajo aportando colectivamente a la consolidacion de los

activos de conocimiento de la organizacion.
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e Infraestructura para el Conocimiento

Construccion de una infraestructura de conocimiento que no esté limitada a sistemas de
informacidn, sino que se oriente a la consolidacion de redes de conexion interpersonales que
estimulen a los colaboradores a interactuar y colaborar en torno a la creacién, almacenamiento,
transferencia y aplicacion del conocimiento.

El resultado esperado de este foco es la consolidacion de las diferentes herramientas, métodos
y procesos que se construiran para apoyar la Gestion del Conocimiento en la organizacion, las
cuales deberan integrarse en el Modelo de Gestion Organizacional de la compafiia a fin de

incorporarlas dentro de las rutinas del personal directivo, tactico y operativo.

6.4 Implementacion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento (¢, Qué?)

Con el fin de desplegar exitosamente la Gestion del Conocimiento en la compafiia y alinear las
acciones a desarrollar con los lineamientos definidos en la estrategia, se definieron los elementos
que deberia contener el plan de trabajo a emprender al interior de la organizacion. El disefio de la
implementacidn se realizé mediante la construccion de un plan de trabajo que tom6 como principal
insumo los resultados de la Auditoria de Conocimiento, enfocandose en la superacion de las
brechas, debilidades y fortalezas identificadas.

El Plan de Trabajo se despleg6 a partir de los focos de la Gestion del Conocimiento previamente
definidos, estableciendo las acciones a desarrollar y los instrumentos que mejor se adaptaban a los
resultados del diagndéstico y a la cultura corporativa existente.

Finalmente, se definid el alcance de cada frente de trabajo un alcance inicial para su ejecucion

en un periodo de iniciacion 2018-2019 y de consolidacion 2020-2021. Estos alcances fueron
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fijados segln los resultados del nivel de madurez actual y proyectado en la Auditoria del

Conocimiento.

Tabla 15.

Plan de Trabajo para la implementacion de la Gestion del Conocimiento

Frente de
Trabajo

Acciones

Instrumento

Alcance
2018-2019

Alcance
2020-2021

Conocimiento
como Factor
Estratégico

Cultura
orientada al
conocimiento

Validar la Estrategia de
Gestion del Conocimiento:
Definicion de la Gestion del
Conocimiento, Objetivos,
Gobernanza, Presupuesto,
Medicion 'y Monitoreo,
entre otros

Priorizar de los
componentes del Plan de
Trabajo y aseguramiento de

recursos para su
implementacién

Generar  espacios  para
visibilizar el respaldo y
compromiso de la Alta
Direccion con la

implementacion de la
Estrategia de Gestion del
Conocimiento

Implementar un mecanismo
de reconocimiento que
visibilice y promocione los
logros y esfuerzos
alcanzados por la Estrategia
de Gestion del
Conocimiento

Documentar y socializar las
experiencias exitosas
anteriores o posteriores a la
implementacién de la

Estrategia de
Gestion del
Conocimiento

Plan de
Trabajo de la
Estrategia de
Gestion  del
Conocimiento

Lanzamiento

de la
Estrategia de
Gestion  del

Conocimiento

Programa
“Pasaporte al
Conocimiento

2

Casos de éxito

Consolidacion
del Mapa de
Ruta de Ia
Estrategia de
Gestion  del
Conocimiento

Promover la
participacion

y adopcion de
la Gestion del
Conocimiento
entre los
colaboradores

Gestion de los
activos de
conocimiento

criticos para la
internacionali-
zacion de la
compafia

Contar con
lideres de la
Gestion del
Conocimiento
al interior de
cada area
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Frente de
Trabajo

Acciones

Instrumento

Alcance

2018-2019

Alcance
2020-2021

Infraestructura
para el
conocimiento

Estrategia de Gestion del
Conocimiento

Comunicar a los publicos
objetivo las iniciativas,
avances y  resultados
alcanzados por la Gestidn
del Conocimiento
Jerarquizar e integrar los
activos de conocimiento
dentro de la caracterizacion
de los proceso de negocio
Estandarizar las acciones
construidas para la Gestidn
del Conocimiento e
incorporarlas al Modelo de
Gestion por Procesos para
garantizar su inclusion en
las practicas de trabajo los
colaboradores

Incentivar la difusion y el
intercambio de experiencias
globales mediante espacios
de interaccion que
consoliden una vision Unica
del “Penagos Global”
Consolidar el Directorio de
Expertos que faciliten y
promuevan la colaboracion
entre el personal senior y
junior

Generar un espacio anual de
interaccion y difusién de los
avances en la evolucion del
conocimiento

Capitalizar las experiencias
de aprendizaje generadas en
la ejecucion de los
proyectos estratégicos y el

Plan de
Comunicacion

Modelos de

Autogestion

por  Proceso

(SIG)

Storytelling
“Programa
Trotamundos
PH”

Paginas
Amarillas

Ferias del
Conocimiento

After Action

Review
(AAR)

Creacion

y

fortalecimient
o de redes de

trabajo
colaborativo

en entornos

fisicos
virtuales

y

Consolidacion
de
herramientas
colectivas
focalizadas en
la creacion de
nuevo
conocimiento
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Frente de Acciones InStrUmento Alcance Alcance
Trabajo 2018-2019 2020-2021

desarrollo de los procesos
mediante la identificacion,
andlisis y documentacion de
las lecciones aprendidas

Diagnosticar las
necesidades de
modernizacion tecnoldgica
que impactan la Gestion del Mapas de
Conocimiento y tomarlos Conocimiento
como insumo para la basado en

actualizacion del PETI Procesos
(Plan  Estratégico  de
Tecnologias de
Informacion)
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7. Conclusiones

El desarrollo de Auditorias de Conocimiento es una aproximacion valida en los procesos de
construccién de Estrategias de Gestion del Conocimiento. Sin embargo, se debe tener en
cuenta que el valor y pertinencia de sus resultados estdn marcados por la correcta adaptacion
de las herramientas de auditoria a la cultura corporativa, a la estrategia general de cada
organizacion y a sus intereses particulares.

Dado que se encontrd que no existe una metodologia ampliamente probada y validada para
el desarrollo de Auditorias de Conocimiento en las organizaciones comprometidas con la
Gestion del Conocimiento, se identificO que existe una oportunidad para que se pueda
generar conocimiento alrededor de esta tematica mediante la investigacién de su impacto
en las organizaciones, asi como mediante la generacion de marcos de trabajo estandarizados
que faciliten su difusién y adopcion por parte de las organizaciones que enfrentan retos de
innovacion y competitividad a partir de la especializacion de su conocimiento.

Se evidenci6 una influencia relevante sobre los resultados alcanzados debido a la trayectoria
innovadora que ha desarrollado la compafiia a lo largo de toda su vida empresarial. Esto
influy6 directamente en los resultados alcanzados tanto en la Auditoria de Conocimiento
como en la Estrategia de Gestion del Conocimiento y se explica principalmente por una
fuerte tendencia a focalizar los esfuerzos de gestion en aspectos asociados al fortalecimiento

de la cultura organizacional.
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La adaptacion e integracion de herramientas para el desarrollo de Auditorias de
Conocimiento es un esfuerzo efectivo para mapear y reconocer los distintos instrumentos
que han sido desarrollados por investigadores y consultores, asi como para mejorar el
entendimiento, la pertinencia y alcance de los conceptos asociados a la Gestion del
Conocimiento.

La aplicacion de la herramienta adaptada para la Autoevaluacién de la Gestion del
Conocimiento permitio conocer la percepcion interna de los colaboradores respecto a las
acciones que desarrollaba la compafiia en torno a su conocimiento. Si bien esta herramienta
fue de gran valor en el proceso de sensibilizacion necesario para dar inicio a la construccion
de la Estrategia de Gestion del Conocimiento, no se considera una herramienta de mayor
uso en posteriores auditorias, debido al alcance restringido de sus resultados que no
permiten mayor interpretacion ni gestion.

La aplicacion de la herramienta adaptada para la medicion del Nivel de Madurez permite
posicionar la Gestién del Conocimiento realizada por una organizacidén en comparacion con
un referente establecido a nivel internacional. Asimismo, se percibié que su mayor valor
estaba en trazar un mapa de ruta y una linea base que se constituye en una herramienta
fundamental para formular, evaluar y actualizar las estrategias corporativas derivadas de la
Gestion del Conocimiento.

La aplicacion de la herramienta adaptada para la elaboracion del Mapa de Conocimiento de
la Vision Estratégica representd un ejercicio valioso en cuanto se pudo medir el grado de
preparacion de la organizacion frente a los objetivos estratégicos planteados, asi como le
permitié a la Alta Direccion realizar una cuantificacion de las brechas presentes en la

organizacion asociadas al conocimiento que considera estratégico.
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La aplicacion de la herramienta adaptada para la elaboracion de los Mapas de Conocimiento
basado en Procesos reveld que la Gestion del Conocimiento es un instrumento de alto valor
para abordar los Sistemas Integrados de Gestion (SIG) de las organizaciones, ya que aporta
una nueva perspectiva que resalta las fortalezas y debilidades de los procesos de negocios
una vez son evaluados desde su efectividad en el la gestion del flujo del conocimiento. Si
bien la Gestion del Conocimiento esta incorporada en la reciente version de la norma 1ISO
9001, se encontro que el instrumento de Mapas de Conocimiento basado en Procesos es una
herramienta de gran valor a la hora de hacer operativo dicho componente en la aplicacién
de esta norma internacional.

Se encontr6 que para la correcta aplicacion de las herramientas de Nivel de Madurez y los
Mapas de Conocimiento es necesario un entorno favorable para su desarrollo que permita
contar con multiples espacios de discusion y consenso entre las distintas percepciones que
existen en un mismo grupo de trabajo. Esto significa que no se considera pertinente que
estas herramientas de la Auditoria de Conocimiento sean desarrolladas en forma
independiente o autonoma por los participantes (por ejemplo, via encuesta virtual o
mediante el diligenciamiento de formularios), dado que dificulta su compresion, sesga los
hallazgos a la visién Unica de un individuo y compromete los resultados alcanzados. Esto
representa un aspecto relevante a tener en cuenta en el desarrollo de Auditorias de
Conocimiento dado implica que éste no puede ser un ejercicio de aplicacion rapida sino
que, por el contrario, es una labor demandante en recursos debido a que requiere de
dedicacion por parte de los participantes y preparacion por parte de los facilitadores.
Existe un fuerte vinculo entre la Gestion del Conocimiento y la cultura corporativa de las

organizaciones, aspecto que representa un reto en las organizaciones para la sistematizacion
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de estrategias de implementacion de la Gestion del Conocimiento y requiere especial
atencion en su disefio, ejecucion y cuantificacion del impacto por parte de la Alta Direccion.
e Este trabajo de aplicacion consoliddé un marco de trabajo (metodologias e instrumentos)
valido para el desarrollo de Auditorias de Conocimiento, que si bien responde a las
necesidades particulares de Penagos Hermanos & Cia, puede ser tomado como referencia

para la aplicacién en otros contextos u organizaciones.
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8. Recomendaciones

Para la construccion de la Estrategia de Gestion del Conocimiento se tuvieron en cuenta los
aspectos mas relevantes segun el marco de referencia usado en el desarrollo del proyecto.
Es por esto que la compafiia debe evaluar el impacto de las acciones propuestas para la
implementacion de la Gestién del Conocimiento a fin de alinearlas con las iniciativas de
gestion que se encuentren en ejecucion, evitando la duplicidad de actividades y optimizando
la asignacién de recursos.

Cabe resaltar que el Nivel de Madurez de la Gestion del Conocimiento proyectado por la
Alta Direccidn para ser alcanzado en un periodo de 2 afios es muy retador frente al nivel de
madurez actual, por lo cual debe evaluarse la capacidad de absorcién del cambio al interior
de la organizacion y alinear los resultados alcanzados con los esfuerzos, inversiones y
acciones a desarrollar en el corto plazo.

Definir las responsabilidades inherentes al monitoreo de la implementacién de la Estrategia
de Gestidn del Conocimiento, con el objetivo de hacer una evaluacién continua del impacto
en la organizacion, asi como asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios.

Una vez cumplido el alcance del periodo inicial 2018-2019, se deben analizar los resultados
alcanzados en la implementacion y evaluar el alcance propuesto para el periodo de
consolidacion 2020-2021 a fin de validar su vigencia. Asimismo, es necesario definir las

acciones e instrumentos necesarios para su futuro despliegue.
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Dada la actual implementacion de la plataforma tecnoldgica ERP, se debe dar especial
énfasis a la superacion de las falencias de conocimiento asociadas a almacenamiento de la
informacion, asi como a la redefinicidn de procesos que mejoren el flujo del conocimiento.
Es importante hacer una revision profunda del conocimiento asociado al portafolio de
productos, el cual presenta amplias brechas a lo largo de todos los procesos de negocio y
sobresalio como una de las debilidades que més perciben los colaboradores.

Estructurar un plan de formacién especializado que esté enfocado en superar las brechas de
conocimiento presentes en el equipo comercial. Dada la particularidad de este conocimiento
que tiene un alto componente técnico asociado a topicos de investigacion de la cadena de
valor de la caficultura a nivel mundial, se recomienda abordar este reto en asocio con aliados
estratégicos especializados, tales como universidades, centros de investigacion o de
desarrollo tecnoldgico en el agro.

Se requiere reforzar las herramientas de inteligencia competitiva que permitan incorporar
en forma efectiva el conocimiento proveniente del exterior hacia el interior de la
organizacion.

Evaluar las oportunidades de incorporacion de tecnologia a lo largo del proceso de
operaciones (abastecimiento, gestion de inventarios y despacho) con el fin de elevar el nivel
de gestién del mismo y potenciar su rol como lider de la globalizacién de la operacion de la
compafiia.

Establecer un plan para potencializar los expertos de conocimiento identificados durante la
auditoria a fin de maximizar su impacto en la organizacién y asegurar su rol en los procesos

de transferencia de conocimiento.
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Apéndices

Apéndice A. Autoevaluacion de la Gestion del Conocimiento

¢ Donde estamos en Gestion del Conocimiento?*

Esta autoevaluacidn esta disefiada para establecer el estado actual de la Gestién del Conocimiento

en Penagos Hermanos. Por favor conteste "Si" o "No" a las 15 preguntas formuladas.

Autoevaluacion Si No

1 ¢Suempresa hace algo a lo que le llame Gestion de Conocimiento?

¢En su empresa hay un consenso general acerca de lo que significa la

gestion del conocimiento?

¢Su empresa hace algo que, a pesar de no llamarlo gestion de

conocimiento, cae dentro de la definicion de gestion de conocimiento?

¢Existen necesidades del negocio que hayan sido identificadas para

resolver mediante Gestién del Conocimiento?

¢La alta direccién entiende y apoya la gestion del conocimiento como
una herramienta clave de la estrategia de negocio de la compafiia?

¢Hay personas asignadas especificamente para desarrollar actividades de

gestién de conocimiento?

7 | ¢Laempresa como un todo conoce cual es el conocimiento que posee?

¢Todos los colaboradores que necesitan un conocimiento para
8 | desarrollar su cargo, conocen claramente quién lo tiene y/o cémo

encontrarlo?
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10

11

12

13

14

15

* Adaptado del American Productivity & Quality Center - APQC (https://www.apqc.org/)

Autoevaluacion
¢ En su compafiia el conocimiento es sisteméaticamente transferido de una
persona/dependencia a otra?
¢En su compafiia el conocimiento externo es recolectado
consistentemente desde fuera de la organizacion para el uso interno?
¢Su empresa usa efectivamente la tecnologia para compartir
conocimiento?
¢Los diferentes grupos de trabajo estdn acostumbrados a compartir
conocimiento en forma efectiva?
¢La cultura de su empresa alienta a los colaboradores a compartir su
conocimiento y los recompensa por hacerlo?
¢Su empresa aprovecha al maximo su conocimiento para mejorar sus
productos y/o servicios?
¢Su empresa mide el impacto y el éxito de sus esfuerzos en la gestion del

conocimiento?
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Si

No
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Apéndice B. Nivel de Madurez de la Gestion del Conocimiento

Capacidad

Objetivos

Caso de Negocio

Nivel 1
Iniciacion
Se ha identificado a
la  Gestion  del
Conocimiento
como una
necesidad del
negocio
El valor del
conocimiento  es

considerado, por si

mismo, una
justificacion  para
promover su

gestion dentro de la

organizacion

Nivel 2
Desarrollo
El  conocimiento
critico es
identificado y
documentado

internamente en las

areas

Las necesidades del
negocio son
capturadas y usadas
como una entrada
de la estrategia para
gestionar el

conocimiento

Nivel 3

Estandarizacion

El

que crea valor es

conocimiento

reusado a través de
las distintas areas

Se analizan vy
documentan los
beneficios

derivados de la
Gestion del

Conocimiento para
justificar las

inversiones hechas

Nivel 4
Optimizacion
Los activos de
conocimiento  se
apalancan para
consolidar la
ventaja competitiva
Se amplia el
alcance de la
Gestion del

Conocimiento con

base en la
proyeccion de
ganancias e

impactos para la

organizacion
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Nivel 5

Innovacion

La Gestion del
Conocimiento

esta alineada con
los esfuerzos de

1+D+i

El conocimiento
de la empresa es
un activo
negociable en el

mercado



Categoria

Personas

Capacidad

Presupuesto

Recursos
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Nivel 1

Iniciacién

La financiacion de
del

Conocimiento se da

la  Gestion

a traves de
iniciativas
especificas o de un

proyecto

Existen lideres que
promueven el valor
de la Gestion del
Conocimiento  de
manera natural y no

asignada

Nivel 2

Desarrollo

La financiacion de
las actividades de
Gestion del
Conocimiento

proviene de un
grupo 0
conjuntamente

entre varias UEN

Existe un grupo
designado para
disefiar e
implementar la

estrategia inicial de
Gestion del

Conocimiento

Nivel 3

Estandarizacion

La Gestion del
Conocimiento
cuenta con un

presupuesto propio
centralizado en un

area

Existen
facilitadores de la
del

Conocimiento  en

Gestion

las diferentes
unidades del
negocio

Nivel 4
Optimizacion
Las areas
identifican las
necesidades de
del

Conocimiento y las

Gestion

integran a  sus
presupuestos
internos

Hay agentes de

cambio y expertos
de  conocimiento
que estan
embebidos en los
procesos y unidades
de negocio para
optimizar

continuamente la

1113

Nivel 5
Innovacién
El presupuesto de
del

Conocimiento se

la Gestidn
amplia para
responder a las
demandas de
expansion de los
activos de
conocimiento de
la compafiia

Las competencias
de la Gestién del
Conocimiento
estdn extendidas
en toda la
organizacion y
hacen parte de las
responsabilidades

de los cargos



Categoria

Capacidad

Liderazgo

Gestion del

cambio
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Nivel 1

Iniciacién

No existe una
participacion
estructurada en las
actividades

asociadas a la GC

No  existe un
reconocimiento

para promover la
transferencia  del

conocimiento

Nivel 2

Desarrollo

Los colaboradores
participan en las
iniciativas de
implementacién de
la  Gestion  del

Conocimiento

Existe un plan para

apoyar la
participacion y
vinculacion a las
actividades de
Gestion del

Conocimiento

Nivel 3

Estandarizacion

Los lideres de area
integran la Gestion
del Conocimiento a

SUS Procesos

Los equipos de

trabajo identifican y

gestionan las
barreras que se
presentan al

compartir o usar el

conocimiento

Nivel 4
Optimizacion
Gestion del

Conocimiento

Los lideres de area
mejoran y adaptan
continuamente las
actividades de
Gestion del

Conocimiento

segun sus
prioridades y
objetivos

Se hace un
reconocimiento

formal a los
esfuerzos de
Gestion del
Conocimiento, sus

logros y las
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Nivel 5

Innovacion

La alta direccion
fija las
prioridades  de
Gestion del
Conocimiento vy
asigna objetivos a
los lideres de

cada area

La Gestion del
Conocimiento
estd alineada con
los procesos
formales de
mejora 'y de
aprendizaje

organizacional



Categoria

Procesos

Capacidad

Comunicacion

Flujo de

conocimiento
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Nivel 1 Nivel 2
Iniciacién Desarrollo
como palanca
inicial
Existen planes de
Los conceptos comunicacion de la
basicos 'y los Gestidn del

beneficios de la Conocimiento que

Gestion del apalancan las fases

Conocimiento son iniciales y

comunicados a toda promueven la

la organizacion vinculacion del
personal

El flujo del Los procesos de

conocimiento se da flujo de

mediante la conocimiento se

Nivel 3

Estandarizacion

Las historias de
éxito de la Gestion
del

son

Conocimiento
ampliamente
comunicadas en la

organizacion

Los procesos de
flujo de

conocimiento son

Nivel 4
Optimizacion
lecciones

aprendidas

Existe un Plan de
Comunicacion de la
del

Conocimiento que

Gestion

cuenta con una
"marca" para
apalancar el

impacto positivo de

la GC en los
resultados del
negocio

Los procesos de

flujo de

conocimiento estan
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Nivel 5

Innovacion

Las actividades
de Gestion del
Conocimiento
son usadas como
"factor
diferenciador"
ante los diferentes
grupos de interés
(vinculacion  de
empleados,
atraccion de
clientes,
negociacion con
proveedores, etc)
Los procesos de
flujo de

conocimiento



Categoria

Capacidad

Herramientas
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Nivel 1
Iniciacion
comunicacion
interpersonal de los
colaboradores  de

manera natural

La narracion de
historias 'y el
intercambio
interpersonal  son
las principales
herramientas
usadas para
transferir

conocimiento
dentro de la

organizacion

Nivel 2
Desarrollo
dan a través de
herramientas
disefiadas para
gestionar el

conocimiento

(Comunidades de
Préctica, Lecciones
Aprendidas, entre

otros)

El  conocimiento
"documentable™ es
identificado y
organizado en las
diferentes unidades

de negocio

Nivel 3
Estandarizacion

un componente

estandarizado e
integrado al
desarrollo de las
actividades de las

areas

Existen  métodos
estandarizados para
capturar y retener el
conocimiento

valioso de la

organizacion

Nivel 4
Optimizacion

embebidos en el

negocio  (no se
reconoce una
diferencia

sustancial entre los
procesos de flujo de
conocimiento y los
procesos de
negocio)

Las metodologias y
herramientas de
del

Conocimiento son

Gestion

un componente
esencial para la
optimizacion y
mejoramiento  de
procesos de

negocio clave
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Nivel 5
Innovacion
soportan la
evolucién de la
propuesta de
valor de la

compafia

Existen

herramientas
colectivas  para
crear nuevo
conocimiento en

la organizacion



Categoria

Tecnologias
de

Informacion

Capacidad

Medicion

Administracion

de contenidos

Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento

Nivel 1

Iniciacién

No

indicadores

existen
definidos para
evaluar la Gestion

del Conocimiento

Se cuenta con una
gestion documental
base de los procesos

de la organizacion

Nivel 2

Desarrollo
Los indicadores
miden el
de
de
implementacion de
del

Conocimiento y/o

cumplimiento

planes

Gestion

el nivel
participacion 0
vinculacion del
personal

(indicadores de

entrada o inputs)

El conocimiento
critico que  es
identificado se

documenta e integra
a la gestion de

procesos

Nivel 3

Estandarizacion

Los indicadores se
evalian en forma

subjetiva asociados

al grado de
efectividad de las
herramientas de
Gestion del
Conocimiento

Los principales
activos de

conocimiento de la
organizacion estan
documentados vy

archivados en

Nivel 4
Optimizacion
Los indicadores
miden la
efectividad de
aplicacion y/o
réplica de los
resultados de la
Gestion del

Conocimiento
(indicadores de
resultados 0
outputs)

Se cuenta con
herramientas de
gestion de
contenidos que
permiten la
construccién y
validacion
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Nivel 5

Innovacion

Los indicadores
de Gestion del
Conocimiento

aportan al
desempefio de los

procesos y/o a los

resultados del
negocio

La gestion de
contenidos se
utiliza para
detectar hechos
inusuales u

oportunidades de

innovacion  que



Categoria

Capacidad
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Nivel 1

Iniciacién

Nivel 2

Desarrollo

Nivel 3
Estandarizacion
forma

estandarizada

Nivel 4 Nivel 5
Optimizacion Innovacién
mediante agregan valor a

colaboracion en los activos de
tiempo real (Ej: conocimiento de

Web 2.0) la compafiia
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Apéndice C. Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica

MAPA DE CONOCIMIENTO DE LA VISION ESTRATEGICA

Fecha creacion: Responsable: Cargo:
Fecha actualizacién: Responsable: Cargo:
. -~ Nombre del lider a Identifique los procesos Califique la . - . . . " . - - Brecha del
Liste los objetivos del Plan o a P - X que & Liste el conocimiento necesario para Liste el conocimiento actual disponible = Conocimiento Brecha del Objetivo L
. L cargo del objetivo relevantes para el cumplimiento importancia de cada L . [ . q . Conocimiento
Estratégico Organizacional - o L alcanzar los objetivos estratégicos para alcanzar los objetivos estratégicos Requerido vs Actual ~ estratégico -
estratégico del objetivo estratégico proceso Estratégico
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Apéndice D. Mapa de Conocimiento Basado en Procesos

MAPA DE CONOCIMIENTO BASADO EN PROCESOS ﬂ
Proceso: Fecha creacién: Lider: Car,
| | | ] S e
Responsable ‘Fecha ‘leer ‘(‘argo
Listar las macroactividades que componen el "iz:’;; m‘t" se O '&i‘:;':;:’j:"ce'sp:'” Nombre de las personas  Técito / Explicito/  Areas / Expertos / Repositorio/  Areas / Personas / Expertos / Completo, Atiempo, Formacorrecta CrEing CEines B'“"‘“e icche SO Reuisieles ﬁf;“;‘s'z"::a
subproceso a mapear parcial e que dominan el KW Técitoy Explicito ~ Sistemas de Informacion / Otros Procesos suficiente oportuno especiico mactoacthidad suhpmesn Sroceso  informacicn relevante
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Apeéndice E. Resultados de la Autoevaluacion del Nivel de Conocimiento

Pregunta CL1 CL2 CL3 CL4 CL5 CLG6 z::_) 1 Ch2 CD3 | CD4 CD5 CD6 CD7 CDS8
1 X X X X
2
3 X X X X X X X X X X X X
4 X X X X X X X X X X
5 X X X X X X X X X X X X X
6 X X X X
7 X
8 X X X X
9
10 X
11 X X
12 X X X
13 X X X
14 X X
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CL7
Pregunta CL1 CL2 CL3 CL4 CL5 | CLG®6 Sl Ch2 CD3 | Cbh4 CD5 CD6 CD7 CDS8
15
Total
Respuestas 3 1 4 3 5 2 6 4 3 3 7 5 8 5
Positivas

CL: Miembro del Comité Lider de Gestion del Conocimiento

CD: Miembro del Comité Directivo



Estrategia

| Perso

Capacidad

Objetivos

Casos de

Negocio

Presupuesto

Recursos

Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento

Apéndice F. Resultados del Nivel de Madurez de la Gestion del Conocimiento

Nivel

1.

Iniciacion

2.

Desarrollo

1.

Iniciacion

2.

Desarrollo

Nivel Actual
Descripcion

Se ha identificado a la Gestion
del

necesidad del negocio

Conocimiento como una

Las necesidades del negocio son
capturadas y usadas como una
entrada de la estrategia para
gestionar el conocimiento

La financiacion de la Gestion
del Conocimiento se da a través
de iniciativas especificas o de un
proyecto

Existe un grupo designado para

diseflar e implementar la

Nivel

5.

Innovacion

3.

Estandarizacion

4.

Optimizacion

5.

Innovacion

Nivel Proyectado

Descripcion

La Gestion del Conocimiento esta

alineada con los esfuerzos de 1+D+i

Se analizan y documentan los
beneficios derivados de la Gestion
del Conocimiento para justificar las

inversiones hechas

Las areas identifican las necesidades
de Gestidon del Conocimiento y las

integran a sus presupuestos internos

Las competencias de la Gestion del

Conocimiento estan extendidas en

1123



Capacidad

Liderazgo

Gestion del

cambio

Comunicacion

Nivel

1.

Iniciacion

1.

Iniciacion

1.

Iniciacion

Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento

Nivel Actual
Descripcion

estrategia inicial de Gestion del

Conocimiento

No existe una participacion
estructurada en las actividades
asociadas a la Gestion del

Conocimiento

No existe un reconocimiento
para promover la transferencia

del conocimiento

Los conceptos basicos y los
beneficios de la Gestion del
Conocimiento son comunicados

a toda la organizacion

Nivel

4.

Optimizacion

5.

Innovacion

5.

Innovacion

Nivel Proyectado
Descripcion

toda la organizacion y hacen parte de
las responsabilidades de los cargos
Los lideres de éarea mejoran y
adaptan continuamente las
actividades de  Gestion  del
Conocimiento segun sus prioridades
y objetivos

La Gestion del Conocimiento esta
alineada con los procesos formales
de mejora y de aprendizaje
organizacional

Las actividades de Gestion del

Conocimiento son usadas como

"factor diferenciador" ante los
diferentes grupos de interés
(vinculacion de empleados,

atraccion de clientes, negociacion

con proveedores, etc)
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Procesos

Capacidad Nivel
Flujo de 1.
conocimiento Iniciacién
_ 1.
Herramientas L
Iniciacion
L 1.
Medicion L
Iniciacion

Nivel Actual

Descripcion

El flujo del conocimiento se da
mediante la  comunicacion
interpersonal de los

colaboradores de manera natural

La narracion de historias y el
intercambio interpersonal son
las principales herramientas

usadas para transferir
conocimiento dentro de la

organizacion

No existen indicadores

definidos para evaluar la

Gestion del Conocimiento

Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento

Nivel

4.

Optimizacion

4.

Optimizacion

3.

Estandarizacion

Nivel Proyectado

Descripcion
Los procesos de flujo de
conocimiento estan embebidos en el
negocio (no se reconoce una
diferencia sustancial entre los

procesos de flujo de conocimiento y

los procesos de negocio)

Las metodologias y herramientas de
Gestion del Conocimiento son un
componente  esencial para la
optimizacion y mejoramiento de los

procesos de negocio clave

Los indicadores se evaltan en forma
subjetiva asociados al grado de
efectividad de las herramientas de

Gestion del Conocimiento
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Nivel Actual
Capacidad Nivel Descripcion
o y Se cuenta con una gestion
Administracion 1.
) _ . . documental base de los procesos
de contenidos Iniciacion

de la organizacion

Nivel

4.

Optimizacion

Nivel Proyectado

Descripcion
Se cuenta con herramientas de
gestion de contenidos que permiten
la construccion y  validacion
mediante colaboracion en tiempo

real (Ej: Web 2.0)
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Fecha creacion:

Fecha actualizacion

Objetivo Estratégico

Liste los objetivos del Plan
Estratégico Organizacional

Extender la Red de
Distribucion

Redisefiar la
2 |Estrategia de

Servicio al Cliente

Evolucién
3 |tecnoldgica del

portafolio

Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento
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Apéndice G. Resultados del Mapa de Conocimiento de la Vision Estratégica

19/12/2017

Lider

Nombre del lider
a cargo del
objetivo
estratégico

Director de
Ingenieria

Comercial

Director de
Ingenieria

Comercial

Gerente de

Ingeneria

MAPA DE CONOCIMIENTO DE LA VISION ESTRATEGICA

Responsable:

Responsable:

Proceso
asociado

Identifique los
procesos
relevantes para
el cumplimiento
del objetivo
estratégico

Comercial

Mercadeo

Operaciones

Servicio al

Cliente

Comercial

Calidad

+D

Mercadeo

Comercial

Laura Vasquez C

Priorizacion

Califique la
importancia de
cada proceso

Conocimiento Requerido

Liste el conocimiento necesario para alcanzar los
objetivos estratégicos

Caracterizacion de los canales comerciales
(condiciones actuales y modelo para seleccién,
evaluacion, seguimiento y desarrollo de los
canales)

Condiciones logisticas que impactan la

competitividad en cada mercado
Proyecciones de crecimiento de mercado

Caracterizacion en tiempo real de los clientes
actuales (frecuencia, producto, condiciones
pactadas, etc)

Protocolos estandarizados para atencion al
cliente, soporte técnico, montaje, instalacion,
garantias y PQR

Capitalizacion de las novedades de SC en
oportunidades de mejoramiento o innovacién
Entendimiento del negocio del cliente

(necesidades)

Tendencias tecnoldgicas del mercado

Procesos "cientifico” de toda la cadena de valor

del café que afectan su calidad, rendimiento, etc

Cargo:
Cargo:

Conocimiento Actual

Liste el conocimiento actual disponible para
alcanzar los objetivos estratégicos

Informacion preliminar de distribuidores
actuales y condiciones basicas (crédito,
logisticas) sin consolidar, incompleta y sin

estandarizar
Conocimiento en logistica de exportacion

Histdrico de ventas y percepciones de la fuerza

de ventas

Informacion histérica de facturacion a clientes

Proceso estandarizado para Garantias y PQR

Comité del cliente y Herramientas de
seguimiento de PQR externas e internas

Input (no estandarizado) de las percepciones de
la fuerza comercial

Entendimiento de la alta direccion comercial
con poca capacidad de transferencia interna y
alto grado de subjetividad

Conocimiento empirico (no cientifico)
concentrado en el proceso de beneficio
humedo, sin expansion al resto de la cadena de
valor del café

Director Innovacién Corporativa

Brecha del
.. Brechas consolidas de
conocimiento e
Conocimiento
requerido
Conocimiento Brecha del Brecha del
Requerido vs Objetivo Conocimiento
Actual estratégico Estratégico
Mediana
Mediana
Mediana
Grande
Grande
Grande )
Grande Mediana
Mediana
Mediana
Grande
Grande
Grande



Fecha creacién:

Fecha actualizacion

Objetivo Estratégico

Liste los objetivos del Plan
Estratégico Organizacional

Fortalecer el
relacionamiento
estratégico para la

aceleracion

Consolidar un
modelo de
operacion global

Posicionar el
Recurso Humano
como palanca
primordial para el

desarrollo

19/12/2017

Lider

Nombre del lider
a cargo del
objetivo
estratégico

Gerente de
Relaciones

Corporativas

Gerente de
Desarrollo
Organizacional

Gerente de
Desarrollo

Organizacional

Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento

MAPA DE CONOCIMIENTO DE LA VISION ESTRATEGICA

Responsable:

Responsable:

Proceso ...
) Priorizacion
asociado
Identifique los
rocesos -
P Califique la

relevantes para
el cumplimiento
del objetivo
estratégico

importancia de
cada proceso

Direccion 4
Estratégica
Comercial 3
Relaciones 5
Corporativas
Operaciones 4
Ingenieria 5
Comercial 3
Transformacién 3
Estratégica
Optimizacion 4
Gestion

5
Humana

Laura Vasquez C

Conocimiento Requerido

Liste el conocimiento necesario para alcanzar los
objetivos estratégicos

Principales actores relevantes para la operacion
en cada mercado

Tendencias mundiales de desarrollo de
mercados en el mundo del agro

Factores que afectan la competitividad de la

oferta de valor

Modelos de distribucién global de avanzada
Ingenieria de producto, proceso y de empaque
Modelos de venta diferenciado por mercado

Evolucion generacional y del comportamiento
social

Herramientas para la medicion y evolucion del
desarrollo humano

Tendencias mundiales de nuevas practicas de

trabajo

Cargo:
Cargo:

Conocimiento Actual

Liste el conocimiento actual disponible para
alcanzar los objetivos estratégicos

Mapa de relacionamiento corporativo

Informacién primaria de mercados obtenida en

radares inteligencia de negocios
Informes de desempefio del negocio

Modelo de logistico bajo concepto de
distribucién asignada

Informacion técnica basica del producto
Estructura comercial internacional mediante

canales de distribucion

Informacioén de referencia de datos del sector

Medicién de clima laboral y cultura corporativa

Informacién de referencia de datos del sector
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Director Innovaciéon Corporativa

Brecha del
Brechas consolidas de
conocimiento ..
X Conocimiento
requerido
Conocimiento Brecha del Brecha del

Requerido vs Objetivo Conocimiento
Actual estratégico Estratégico
Mediana
Mediana Mediana
Pequena
Mediana
Grande Mediana Mediana
Mediana
Grande
Mediana Mediana
Mediana
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Apeéndice H. Resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Comercial

MAPA DE CONOCIMIENTO BASADO EN PROCESOS

Proceso: Comercial Fecha creacion: 01/12/2018 Lider: Laura Vasquez Cargo: Directora de Innovacion Corporativa VERSION:
Responsable: Gerente(s) Comerciales UEN Fecha actualizacion: Lider: Cargo:
g Fuente del  ;Quiéi Tipo d Dénde esti ese Quién puede validar ese
uen uién posee ese o de
No. P e g b= iExiste un experto? e EUIEDC 8 GEE=00 Brecha de Conocimiento
N conocimiento  conocimiento?
necesario?
Listar las macroactividades que componen el LISta" €1 KW aue se Listar las principales - \omp e e las personas  Tacito / Explicito/  Areas / Expertos / Repositorio/  Areas / Personas / Expertos / Completo, Atiempo, Brecha de Brecha de Brecha de Brecha de
requiere total o Interno / Externo ~ fuentes actuales o . ¢ ) > Forma correcta de del
subproceso a mapear que dominan el KW Tacito y Explicito ~ Sistemas de Informacion / Otros Procesos suficiente oportuno "
parcialmente potenciales. especifico macroactividad subproceso proceso
Financiero,
Histérico de ventas. Interno Financiero No Explicito Area Ingenieria Areas |Financiera Mediana Mediana Grande Mediana
Comercial
Cliente, gremios,
. Ing Comercial y
Planeacion Conocimiento del factores . ’ .
) Externo ) No Ticito y Explicito| Otro Mercado Areas | Comercial. Externo:|  Grande Grande Grande Grande §
estrategia y metas | mercado macroeconémicos, Mediana
Distribuidor
por UEN competidores
Café: Guillermo,
Porafolio de Si | Elias, Jesiis
Servidor de .
productos (actualy|  Interno | I+D, Ingenieria Rangel (los dos) Explicito | Reposiorio | ) Areas Ingenieria e 1+D Pequefia Mediana Mediana Mediana
Ingenieria
proyeccién) & |Asricola: Victor, &
i
” Guillermo
Proyeccién y
) Financiero, .
I |planeacién de , , Mediana
e v Historico de ventas|  Interno Financiero No Area Ingenieria Areas | Financiera Mediana Mediana Grande Mediana
jas ventas
Comercial
Gloria Rueda
Elaborar el plan de |Red de (Nacional) (e
N Grande
ventas y visitas | distribucion Interno | Ingenieria Comercial | Si | Elias Ariza y Explicito | Reposicorio | CRM Areas | Equipo comercial Mediana Mediana Grande Mediana
(clientes) Alfonso Penagos
(Intn)
Histsrico del ) |Comercial dela |___ - ) ) ) )
¥ Interno | Comercial si Ticito y Explicito Experto | Equipo comercial | Areas |Equipo comercial Grande Grande Grande Grande
cliente zona
Financiero,
Consolidacién de  |Histérico de ventas Interno Financiero No Explicito Area Ingenieria Areas |Financiera Mediana Mediana Grande Mediana
presupuesto de Comercial Mediana Mediana
ventas Lineamientos , ;
) Interno | Gerencia General | No Ticito y Explicito Experto | Gerencia Personas | Gerencia Mediana Mediana Mediana Mediana
estratégicos
Gloria Rueda
Red de (Nacional)
distribucién Interno | Ingenieria Comercial | Si | Elias Ariza y Explicito | Reposiorio | CRM Areas |Equipo comercial Mediana Mediana Grande Mediana
(clientes) Alfonso Penagos
(Intn)
Identificacion de Cliente, gremios,
Ing Comercial y Grande
clientes Conocimiento del factores . ’ .
Externo - No Ticito y Explicito| Otro Mercado Areas | Comercial. Externo:|  Grande Grande Grande Grande
mercado macroeconémicos,
) Distribuidor
competidores
Financiero,
Gestién d Histérico de ventas Interno Financiero No Explicito Area Ingenieria Areas |Financiera Mediana Mediana Grande Mediana
estion de
Comercial Grande
ventas
Cliente, gremios,
) Ing Comercial y
Conocimiento del factores . . . "
Externo . No Ticito y Explicito| Otro Mercado Areas | Comercial. Externo:|  Grande Grande Grande Grande
mercado macroeconémicos,
., Distribuidor
competidore:
Identificacion de ompercores .
) Café: Guillermo,
necesidades y e
Portafolio de Si |Elias, Jesis Grande
disefio de i . Servidor de ) _
‘ productos (actualy|  Interno | 1+D, Ingenieria Rangel (los dos) Explicito | Repositorio < Areas |Ingenieria e [+D Pequea Mediana Mediana Mediana
soluciones > E : Ingenieria
proyeccién) & |Agricola: Victor,
i
Guillermo
. ) Distribuidor o
Negocio del cliente|  Externo | Cliente No Ticito y Explicito| Otro Cliente Personas Grande Grande Grande Grande

Comercial

1129

Observaciones

Registre las observaciones
acerca de las brechas u otra
informacion relevante
Problemas con los
histéricos. Informacién
Nacional almacenada pero

no con buena forma

Los expertos hacen parte
del drea, por lo cual la
brecha es menor

Se requiere evolucionar la
herramienta CRM

Alto componente cultural
del tipo de cliente
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MAPA DE CONOCIMIENTO BASADO EN PROCESOS

Proceso: \ Comercial [Fecha creacion: \ 01/12/2018 \Laura Visquez [Cargo: Directora de Innovacién Corporativa VERSION
Responsable: Gerente(s) Comerciales UEN ‘Fecha actualizacio ‘leer' ‘Cargo: ‘ )
Listar el KW que se Listar las principales . Brecha de Brecha de Brecha de Brechade  Registre las observaciones
Listar las macroactividades que componen el " Nombre de las personas ~ Tacito/ Explicito/ ~ Areas / Expertos / Repositorio/  Areas / Personas / Expertos / Completo, Atiempo, L o e L
requiere total o Interno / Externo  fuentes actuales o Forma correcta de d acerca de las brechas u otra
subproceso a mapear ! > que dominanel KW Tacitoy Explicito ~ Sistemas de Informacitn / Otros Procesos suficiente oportuno et | e | i |
i . _ i Menos del 10% de
Lista de precios Interno | Costos No Explicito  |Area Costos Areas | Comercial Grande Pequefia Grande Median: .
p
(Codmcién (precio, |Polidcas I Gerencia General | N Explicito |E Gerenci Areas | Comercial Grand Medi Grand Grande
\ter ito o
costo, rentabilidad |comerciates nterno erencia General o xplici xpe erencia reas | Comercial rande iana rande Grande
de negocios) . Jose Luis Garcés ) Deberia estar en el drea de
Condiciones ) . ° - - Equipo ) . ) i
ogistcas Interno | Operaciones Si-|(Innl y Ricardo | Ticitoy Expliito Experto | " Areas |Equipo operaciones | Mediana Grande Grande Grande operaciones, esti en las
Ceston de 8 (Nacional) P personas
2 . Repositorio Grande
ventas ) Jesiis
Disponibilidad de ) . . . - (inventario) ) ) )
ucto Interno Operaciones Si|(programacién | Tacito y Explicito Otro Persona Areas |Equipo operaciones | Mediana Grande Grande Grande
Cierre comercial y P de fabricacion) fabricacis
ion de (fabricacién) Mediana
) Codificacién en el formato
pedidos Cliente y
Especificaciones . L o ) . _ . de visitas y levantamiento
) Externo  Cliente No Ticito y Explicito| Otro responsable Areas |Equipo comercial Pequefia Grande Grande Mediana A
técnicas finales . de informacién para la
comercial Mediana
venta (proceso y formato)
Ejecucién -
- ) - Ingenieria ) ) _ _
presupuesto de Interno Ingenieria Comercial | No Explicito  |Area < al Areas  |Equipo financiero Pequefia Pequeia Mediana Pequefia
omercial
ventas
Seguimiento al Plan . Responsable _ _ _ _
Feeling del cliente Interno Comercial No Técito Experto Areas |Equipo comercial Pequeiia Pequefia Pequefia Pequefia Pequefia
de Ventas Comercial
Seguimiento y Logistica de Jose Luis Garcés
: " ’ . Expertos Expertos N N : )
3 control de entrega y Interno | Operaciones i |(nml)y Ricardo | Explicito | Experto ° Areas - Pequefia Pequefia Mediana Pequefia Mediana
7 ! Operaciones Operaciones
ventas ( )
Lineamientos . i
deln ) Interno | Gerencia General | No Ticito y Explicito|Experto | Gerencia Personas | Gerencia Mediana Mediana Mediana
Estrategia o o d Mediana Exi a
'esempeno de N xiste una propuesta de
Comercial UEN | o o™ Externo  Distribuidor No Tcito y Explicito Otro Distribuidores Areas |Equipo Comercial Grande Grande Grande Grande fe una propuesta ¢
distribuidores seguimiento a distribuidores




Proceso: Operaciones
Responsable: Gerente Operaciones
iQué
No. P ivi imi
necesario?

Listar las macroactividades que componen el
subproceso a mapear

Estimacion de la

demanda

Programacion de la

produccién

Planeacion del
abastecimiento

y despachos

Negociacion con
proveedores de MP

Negociacién con
proveedores de
Despachos

Seleccién, -
. Seleccién y
evaluacién y "
2 X evaluacion de
reevaluacién de
proveedores
proveedores

Listar el KW que se
requiere total o
parcialmente

Histéricos de

ventas (cifras)

Contexto de

mercado

Metodologias de
estimacién de
demanda

Inventarios (cifras)

Portafolio de
productos
(Consolidado de

materiales)

Tercerizacion

Portafolio de
productos
(Consolidado de
materiales)
Requerimiento de
materiales
Habilidades de

negociacion

Procedimientos de
comex

Red de

distribucion

Portafolio de
productos
(Consolidado de

materiales)
BBDD proveedores

Oferta del
porafolio del

proveedor

Politicas de

proveedores

Formulacion de una Estrategia para la Gestién del Conocimiento

Apéndice |. Resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Operaciones

Fuente del

conocimiento

Interno / Externo

Interno

Externo

Interno

Interno

Interno

Externo

Interno

Interno

Interno

Externo

Interno

Interno

Interno

Externo

Interno

Fecha creacién:

Fecha actualizacion:

1Quién posee ese
conocimiento?

Listar las principales
fuentes actuales o
potenciales

SIGO

Equipo comercial

Equipo operaciones

SIGO

Ingenieria

Jesis Rangel

Ingenieria

Compras

Persona

Jose Luis Garcés

Equipo comercial

Proveedor

SIG

MAPA DE CONOCIMIENTO BASADO EN PROCESOS

08/12/2018

iExiste un experto?

Nombre de las personas
que dominan el KW

No

si

si

No

No

si

No

No

Guillermo, Elias

Yulieth Ovalle

Guillermo

Guillermo

Yulieth Ovalle

Claudia Gémez

Jose Luis Garcés

Comercial de la

zona

Guillermo

Yulieth Ovalle y
Jose Luis

Lider:  Laura Visquez
Lider:
{Dénde esta ese

Tipo de

iQuién puede validar ese

Tacito / Explicito /
Tacito y Explicito

} Sistema de
Explicito i
Informacién

Tacito y Explicito Otro

Técito y Explicito| Area

- Sistema de
Explicito °
Informacién
Explicito Area

Tacito y Explicito| Otro
Area

Explicito

Tacito y Explicito Experto

Tacito Area
Explicito  |Experto
Explicito Area
Explicito Area

. Sistema de
Explicito )
Informacion
) Sistema de
Explicito

Informacién

Tacito y Explicito| Otro

Areas / Expertos / Repositorio /
Sistemas de Informacion / Otros

SIGO

Expertos e Ing.
Comercial

Equipo

Operaciones

SIGO

Equipo Ingenieria y
Comercial

No existe

Equipo Ingenieria y

Comercial

Yulieth Ovalle

Equipo

Operaciones

Jose Luis Garcés

Equipo Comercial

Equipo Ingenieria y

Comercial

SIGO

S5 (BBDD de
proveedores)
SIG (Manual de
politicas
corporativas)

Areas / Personas / Expertos /
Procesos

Areas |Equipo comercial

Areas |Equipo comercial

R Equipo

Areas | 1P
Operaciones

R Equipo

Areas | P
Operaciones

Areas |Equipo Ingenieria

Personas |Jesis Rangel

Areas |Equipo Ingenieria

R Equipo

Areas |- 0UP! )
Operaciones
Equipo

Areas | P

Operaciones
Entidades
regulatorias (DIAN,

Expertos |Procolombia,
Agente de Aduana
y Carga)

Areas |Equipo comercial

Areas |Equipo Ingenieria

R Equipo

Areas | JUPO
Operaciones
Equipo

Areas | P

Operaciones

Personas |Claudia Gémez

Cargo:
Cargo:

Completo,
suficiente

Pequedia

Grande

Pequefia

Pequefia

Mediana

Grande

Mediana

Mediana

Mediana

Pequefia

Grande

Mediana

Pequefia

Pequeiia

Pequefia

Directora de Innovacién Corporativa

Atiempo,
oportuno

Grande

Grande

Mediana

Grande

Grande

Grande

Grande

Mediana

Pequeiia

Pequefia

Grande

Grande

Pequefia

Pequeia

Pequefia

VERSION:

Brecha de Conocimiento

Forma correcta

Grande

Grande

Mediana

Pequefia

Grande

Grande

Grande

Grande

Mediana

Pequefia

Grande

Grande

Pequefia

Pequeiia

Mediana

Brecha de

Brecha de
de

Brecha de
i del

Brecha de

especifico

Mediana

Grande

Mediana

Mediana

Grande

Grande

Grande

Mediana

Mediana

Pequeiia

Grande

Grande

Pequeiia

Pequeiia

Pequeiia

macroactividad

Mediana

Mediana

Mediana

Mediana

Pequeiia

subproceso

Pequeiia

proceso
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Observaciones

Registre las observaciones
acerca de las brechas u otra
informacion relevante.
Problemas en el sistema de
informacién.

Estanday

n de la
codificacién de producto.
ERP Disefio

Nuevas metodologias de
trabajo directo con los

distribuidores

Esti en proceso de

validacién

Protocolos de tiempo real

Guillermo no solo tiene el
conocimiento sino que esta
dispuesto a transmitirlo.
Problemas por actualizacion
y cambios de versiones de
productos. Programacién de
cambios y en la creacién de

productos nuevos.

Por definir la metodologia
interna para tercerizar

Herramienta explosion de
materiales ERP

Politicas. Ej: Subastas

Esta documentado el
proceso de exportacion e
importacién

Problemas en la ubicacién
internacional. Los
comerciales no validan los
sitios de entrega en intl

Mejorar htta ERP

Politicas en restricciones de
sistemas de informacion



Proceso: Operaciones
Responsable: Gerente Operaciones
1Qué
No. Subp! i imi
necesario?

Listar las macroactividades que componen el
subproceso a mapear

3

Seleccion,
evaluacién y
reevaluacién de

proveedores

Compra de
materias primas

e insumos

Gestion de

inventarios

Alistamiento,
Preparacion y
Despacho de
producto
terminado

Reevaluacién de
proveedores de MP

y Despachos

Programacién de
compras con

proveedores

Recepcion y
revision de calidad
de MP,
comercializados y
PT

Almacenamiento

Alisamiento de
pedidos nacionales

Alisamiento de
pedidos
internacionales

Listar el KW que se
requiere total o
parcialmente

Desempefio del

proveedor

Acuerdos
negociados

Pricticas de
vanguardia en la
gestin con

proveedores

Requerimiento de
materiales
Portafolio de
productos
(Consolidado de

materiales)
BBDD proveedores

Gestion de
inventarios

(definiciones)

Estandar de
calidad de

producto

Conceptos
técnicos de

materiales

Protocolos de
aceptacién/rechazo
de MP

Buenas pricticas

de almacenamiento

Politicas de gestién
de inventarios
Estindar de
almacenamiento

Requisitos del
pedido del cliente

Estindar de

embalaje

Procedimiento de
exportacion

Caracterizacion de

de destino

Fuente del

conocimiento

Interno / Externo

Interno

Interno

Externo

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Externo

Interno

Interno

Interno

Interno

Externo

Externo

Fecha creacion:

Fecha actualizacion:

Quién posee ese
conocimiento?

Listar las principales
fuentes actuales o
potenciales

Equipo operaciones

Equipo operaciones

Mercado

Compras

Ingenieria

Equipo operaciones

Ingenieria

Ingenierfa

Operaciones

Por identificar

Equipo operaciones

Equipo operaciones

Equipo comercial

Equipo operaciones

Equipo operaciones

Equipo operaciones
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08/12/2018

{Existe un experto?

Nombre de las personas  Tacito / Explicito /

que dominan el KW

s

si

No

No

No

@

No

No

No

@

No

Yulieth Ovalle y
Jose Luis

Yulieth Ovalle y
Jose Luis

Yulieth Ovalle

Guillermo

Yulieth Ovalle y

Jose Luis

Victor Prada

(fundicién)

Yulieth Ovalle

Ricardo Forero

Jose Luis Garcés

Tipo de

Lider: Laura Visquez
Lider:
iDénde esta ese

Quién puede validar ese

Técito y Explicito

Explicito

Ticito y Explicito!

Ticito y Explicito!

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Explicito

Areas | Expertos / Repositorio /
Sistemas de Informacicn / Otros

Tacito y Explicito|Area

Area

Otro

Experto

Area

Sistema de

Informacion

Area

Area

Area

Area

Area

Area

Area

Sistema de

Informacién

Experto

Experto

Area

Equipo
Operaciones

Equipo

Operaciones

Externoa la

compania

Yulieth Ovalle

Equipo Ingenierfa y

Comercial

SIGO
Equipo

Operaciones

Equipo Ingenieria

Equipo Ingeniera

Equipo

Operaciones

Equipo

Operaciones

Equipo
Operaciones
Equipo

Operaciones

Orden de Pedido

Ricardo Forero

Jose Luis Garcés

Equipo

Operaciones

Areas | Personas / Expertos |
Procesos

. Equipo

Areas | P

Areas

Expertos

Areas

Areas

Areas

Areas

Personas

Personas

Expertos

Areas

Areas

Areas

Areas

Expertos

Expertos

Operaciones

Equipo
Operaciones

Expertos externos

Equipo

Operaciones

Equipo Ingenieria

Equipo

Operaciones

Equipo

Operaciones

Guillermo Pérez

Guillermo Pérez

Sin definir

Expertos externos

Equipo
Operaciones
Equipo

Operaciones

Equipo comercial

Equipo

Operaciones

Expertos externos

Expertos externos

Cargo:
Cargo:

Completo,
suficiente

Pequefia

Mediana

Mediana

Mediana

Mediana

Pequefia

Pequefia

Grande

Grande

Grande

Grande

Mediana

Grande

Pequefia

Pequefia

Pequefia

Mediana

Directora de Innovacién Corporativa

Atiempo,
oportuno

Pequefia

Mediana

Mediana

Mediana

Grande

Pequefia

Mediana

Grande

Grande

Grande

Grande

Pequefia

Grande

Pequefia

Pequefia

Mediana

Mediana

VERSION:

Brecha de Conocimiento

Forma correcta

Mediana

Mediana

Mediana

Grande

Grande

Pequefia

Grande

Grande

Grande

Grande

Grande

Grande

Grande

Mediana

Grande

Grande

Mediana

Brecha de

Brecha de

Brecha de

Brecha de

especifico

Pequeiia

Mediana

Mediana

Grande

Pequeiia

Mediana

Grande

Grande

Grande

Grande

Mediana

Grande

Pequeiia

Mediana

Mediana

Mediana

macroactividad

Mediana

Mediana

Grande

Grande

Mediana

Mediana

subproceso

Pequeiia

Mediana

Grande

Mediana

proceso

Mediana
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Observaciones

Registre las observaciones
acerca de las brechas u otra
informacion relevante
Estandarizar una dnica
fuente de informacién en
SAP

Formalizacién la relacion
con proveedores e integrar
info en SAP

Buenas pricticas derivadas
de tecnologia. Contactos
con gremios para procesos
conjuntos. Programas de

desarrollo de proveedores

Se requiere mejorar
politicas y definiciones para
gestionar inventarios

Se deben establecer
definiciones para tener un
estindar claro a cargo de
Ingenieria

Las falencias se concentran
en los comercializados, en
MP e insumos se cuenta con
definiciones bisicas

suficientes

En proceso de definicion

para implementacién

Se requiere mejorar el
proceso de obtencion de
informacién por parte del
comercial

Apoyar en una herramienta
informética para
estandarizar la actividad
BBDD de agentes,
caracterizacion,
documentacion de
novedades y definiendo
politicas de despachos
internacionales

Actividad que hace parte
del proyecto eficiencia del
costo global
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MAPA DE CONOCIMIENTO BASADO EN PROCESOS

Proceso: ‘ Operaciones ‘Fecha creacién: ‘ 08/12/2018 ‘Ll’der‘ ‘Laura Visquez ‘Cargo: ‘Direcr.ora de Innovacién Corporativa VERSION:
Responsable: Gerente Operaciones ‘Fecha izaci ‘Lider‘ ‘Cargo: ‘ )
Listar las macroactividades que componen el :;':’e: m“:e Bl :::;";’;’;‘I‘:'::'“ Nombre de las personas  Tacito / Explicito/  Areas / Expertos / Repositorio/  Areas / Personas / Expertos / Completo, Atiempo, Formacorrecta Eesingd Brechade Brechade Crsindd ::g::z;“lsa::f:c”:z"ia
subproceso a mapear e e quedominanel KW Técitoy Explicito ~ Sistemas de Informacion / Otros Procesos suficiente oportuno especiico macroacividad  subproseso oceso  informacicn rel
Deberia estar en un sistema
Lista de de informacion como
verificacion del Interno | Equipo Ingenieria No Explicito |Area Equipo Ingenieria | Areas | Equipo Ingenieria Grande Grande Grande Grande soporte al packing. Falta
Validacion de producto y pedido deﬁnlcc:onles de[ calidad por
rte
calidad en el X Mediana parte de Ingenieria
despach. Estindar de I Equi i Si |Ricardo F Explicito |E Ricardo Fo Areas |FVPO Pequef Pequef Grand, Mediana
lespacho Interno uipo operaciones i |Ricardo Forero xplicito xperto icardo Forero reas equeiia equeiia rande
Alistamiento, P embalaje auipe o i P Operaciones a a
Preparacion y o . Ricardo (Nal) Eaui Eoui Se requiere mejorar las
ocumentacion icardo (Nal uipo . uipo . . .
5 |Despacho de Intemo  |Equipo operaciones | S >Ny Explicito | Area qupe Areas | 4O Mediana Grande Grande Grande Mediana Mediana |politicas de operaciones
para el despacho Jose Luis (Intnl) Operaciones Operaciones -
producto para las exportaciones
terminado Acuerdos de ' Mejorar el campo
> ) - Sistema de | Proforma de X ) , , B ) P
negociacion con el Interno Equipo comercial No Explicito - y Areas |Equipo comercial Mediana Mediana Pequefia observaciones" de la
. Informacién |pedido
Seguimiento y cliente proforma
de i 6 Mediana )
) Sistemas de Integrar informacion para
pedidos continua de los Proveedores de - Sistema de Equipo _ . ) o
Externo No Explicito ® |proveedores de Areas Pequefia Mediana Grande mejorar la comunicacion
proveedores de transporte Informacién Operaciones N
transporte con el cliente
transporte
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Apéndice J. Resultados del Mapa de Conocimiento del Proceso Mercadeo

MAPA DE CONOCIMIENTO BASADO EN PROCESOS

Proceso: Mercadeo Fecha creacion: 15/12/2018 Lider: Laura Vasquez Cargo: Directora de Proyectos VERSION.
Responsable: Directora de Ingenieria Comecial Fecha actualizacion: Lider: Cargo:
gz Fuente del  ;Q Tipo d Dénde ests ese Quién puede validar ese
en uién posee ese ipo de
No. P ivi imientoles & P {Existe un experto? P & g (e Brecha de Conocimiento Observaciones
conocimiento  conocimiento?
necesario?

Listar las macroactividades que componen el LIStar &/ KW que se Listar las principales o 4o de fas personas  Tacito / Explicito/  Areas / Expertos / Repositorio/  Areas / Personas / Expertos / Completo, ErHinG ErEHiRed ErEHRED e (R SO LB ERR TS

requiere total o Interno / Externo  fuentes actuales o ° A tiempo, oportuno  Forma correcta de del acerca de las brechas u otra
subproceso a mapear que dominan el KW Tacitoy Explicito Sistemas de Informacién / Otros. Procesos suficiente

parcialmente potenciales especifico macroactividad 'subproceso proceso informacion relevante

Planeacion de i
Informacién q q
investigacion Plan Estratégico Interno | Comité Directivo No Explicito|Repositorio | _ P Pequefia Pequefia Pequefia Pequefia Pequefia
= orporativa
estratégica

Fuentes de
© Fuentes de
informacion Bases de datos ) _ § ) ) _ §
Externo * S |Luis Saldaia Explicito | Repositorio |informacion de IM |Areas  |Equipo comercial Grande Mediana Pequena Mediana
primaria y abiertas y cerradas P
secundaria
Inteligencia de | Victor Prada Victor, Elias, . Se requiere la
! . Si Experto Mediana
Mercados Realizar (Agricola) Guillermo estandarizacion del
investigaciones de | Portafolio de Equipo comercial ) Equipo comercial, Mediana ortafolio de productos
& Interno quip 7| Si |Elias Ariza (Café) Ticito y Explicito Areas | 0P Mediana Beatiens Mediana Mediana P P Y
mercado productos Victor Prada 1+D profundizar en la
Repositorio | CAGC
& |Guilermo Pérez consolidacion de propuestas
i
(Agricola y Café) de valor al cliente
Experto  Eli
Entorno de =i a2 )
Interno | Equipo comercial Si|Elias Ariza (Café) Ticito y Explicito Control de Areas  |Equipo comercial Grande Grande Grande Grande
mercado de PH Repositorio
informes IM (S5)
Disefiar ) Programas de | Analistas de . - Cursos formacién ) _ _ _ _
) Manejo de excel Externo e si Tcito y Explicito Otro Personas | Lider del proceso Pequefia Pequedia Pequefia Pequefia
metodologias de capacitacion Procesos Ms Office Pequeiia
recoleccion de | Procesos internos Interno | Procesos - SIG S\ |Ana Milena Explicito | Area Optimizacion Area | Optmizacion Pequena Pequena Pequena Pequeiia
Inteligencia Sistemas de | Alejandro . Sistema de Alejandro i Deficiencia en modelos de
€ Procesamiento, | Datos de negocio Interno | ° si : Explicito ¢ SIGO, S5, Drive | Personas |+ Mediana Mediana Grande Mediana ) "
Analitica a informacion Bohorquez Informacion Bohorquez informacion
andlisis
7 Ingenieria Mediana
generacion de )
b " Analisis de datos Interno | Ingenieria Comercial | Si Jose Maria Engel Ticito  |Area Comercial, NA Pequena Pequena Pequena Pequefia
informacion
Gerencia
Calendario d Si | Lizewe Sanch. Listado de feri
alendario de Externo  |Ingenieria Comercial ||~ 2o Sanchez Explicito  |Repositorio | o0 06 €Sy N/A Mediana Pequefia Pequefia Pequefia Mediana
) eventos S |Gloria Rueda eventos,
Planeacion de -
dvidades d Record de Area Equipo Comercial Ya se esta trabajando en la
actividades de )
participacion en Interno | Equipo Comercial | Si | Claudia Penagos Ticito Participacion en |Areas  |Equipo Comercial Grande Grande Pequefia Mediana Mediana recoleccion adecuada del
mercadeo (ferias y Repositorio
eventos de PH ferias y eventos conocimiento mediante
eventos) :
Proveedores de ) § . i Sistema de |Base de datos Ingenieria
Externo |Ingenieria Comercial | Si |Lizette Sinchez Explicito N Areas ' Pequena Pequena Pequena Pequefia
mercadeo Informacion | Proveedores (SS) Comercial
Equipo ) Se requiere madurez en la
Estrategia de ) ) . . Plan de Mercadeo | Ingenieria § )
Interno | Ingenieria Comercial | Si Ingenieria Explicito | Repositorio Areas Mediana Mediana Mediana Mediana consolidacién del Plan de
mercadeo (©rive) Comercial
. Comercial Mercadeo
Participacion y e -
evaluacion de ferias Mediana © requiere mas experiencia
. ) Equipo ) para mejorar las
Creacione |y eventos Organizacion de - ) ' . - . Check list de X Ingenieria § "
) Interno | Ingenieria Comercial | Si Ingenieria Tacito y Explicito| Area - Areas ' Mediana Mediana Mediana Mediana . capacidades en la
3 [impulso de la eventos participacion (S5) Comercial Mediana c
Comercial organizacion de eventos
demanda
propios
| Vicor Prada Victor, Elias,
si > Experto
(Agricola) Guillermo
Portafolio de Equipo comercial y . ) ] Equipo comercial, ) §
Interno d S |Elias Ariza (Café) Ticito y Explicito Areas Mediana Pequena Mediana Mediana
productos Victor Prada ) I
) , Repositorio | CAGC
Planeacion de & |Guillermo Peérez
i
produccion de (Agricola y Café) Mediana
material de apoyo | Proveedores de ) : . § Sistema de | Base de datos ) Ingenieria _ _ _
Externo |Ingenieria Comercial | Si  |Lizete Sinchez Explicito Areas Pequena Pequena Pequena Pequeiia
mercadeo Informacion | Proveedores (S5) Comercial
) No existe un responsable
Estrategia de ) ) . ) ) i ) °
Interno | Equipo Comercial | No Explicito | Area Equipo Comercial |Areas  |Equipo Comercial Grande Grande Grande Grande de estructurar la estrategia

producto
de producto



Formulacion de una Estrategia para la Gestion del Conocimiento

| 135

MAPA DE CONOCIMIENTO BASADO EN PROCESOS

Proceso: Mercadeo [Fecha creacién: \ 15/12/2018 Lider: \Laura Visquez [Cargo: Directora de Proyectos | VERSION
Responsable: Directora de Ingenieria Comecial ‘Fecha actualizacién: ‘leer' ‘Cargo: ‘ ‘ :
. . Listar el KW que se Listar las principales ’ ’ . Brecha de Brecha de Brecha de Registre las observaciones
:‘5;’[ o Mcrozctydades due cOMPONEN el cquire otalo Werno/ Bxterno  fuenles actuales 0 Omorceios PeooneS L Q;;féf:e""'m'"; il ey et 0. Ao, oportuno  Forma correcta i i acerca de las brechas u otra
apear parcialmente potenciales a Cito y Expl especifico macroactividad subproceso informacién relevante
ia d Si | Lizette Sinchez ia d Ingenieri
Gestion de Disefio publicitario|  Externo Agencia de ™ b Agencia de Areas | 8emen? Pequefia Pequefia Pequefia Pequefia
o publicidad Si | Carlos Gaviria publicidad Comercial
Procuce®Y  |Lineamientos de . Pequenia e
del ) ' . Manual de Imagen |, Ingenieria _ _ Manejo de imagen de
) manejo de imagen Interno | Ingenieria Comercial | Si | Natalia Cobos Explicito | Repositorio ) Areas ' Mediana Pequefia Pequefia Pequefia
material de apoyo ° Corporativa Comercial productos
corporativa
 |Victor Prada Victor, Elias,
Si . Experto
(Agricola) Guillermo
Portafolio de Equipo comercial y . - Equipo comercial, ) _ )
Interno . Si|Elias Ariza (Café) Ticito y Explicito Areas Mediana Pequefia Mediana Mediana
productos Victor Prada 1+D
Repositorio | CAGC
& |Guillermo Perez
. i
Planeacion de la (Agricola y Café) Median
publicidad Equipo ) ped
Estrategia de ) . i . Plan de Mercadeo |, Ingenieria §
Interno | Ingenieria Comercial | Si Ingenieria Explicito |Repositorio | Areas ' Mediana Mediana Mediana Mediana
mercadeo (Orive) Comercial
Comercial
Hechos relevantes )
- . - . X . Mejorar los canales de
de la actividad Interno | Todas las areas No Tcito y Explicito| Area Todas las dreas | Personas Lider del proceso Grande Grande Grande Grande T
‘comunicacion interna
empresarial
Creacion e Ejecutar y evaluar Estandarizacion de mensajes
3 |impulsodela |l impacto de los Mediana mejorar los mecanismos
P P Pablicos objetivos Externo | Cliente No Ticito y Explicito Otro Cliente Areas  |Equipo comercial Grande Grande Grande Grande Grande Y mel °
demanda planes de para capturar informacién
publicidad del mercado
Evaluacién de
distribuidores
Caracterizacién de Responsable
e ) : - linternacionales / )
distribuidores Interno | Equipo Comercial | Si | comercial de Explicito Repositorio | 1O Areas  |Equipo Comercial Grande Grande Grande Grande
irectorios de
actuales cada zona "
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