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RESUMEN

La importancia de la gestién del conocimiento (GC) en las organizaciones modernas
no puede ser subestimada, especialmente en un sector tan competitivo y dinamico como
el financiero. Este trabajo de grado se enfoca en el Banco Popular S.A., que tiene un
papel significativo en el mercado financiero colombiano y particularmente en una de las
areas que componen la vicepresidencia de tecnologia. A través de un estudio realizado,
proponemos un modelo de GC disefiado para el Centro de Transformacién Agil (CETA)
de Integracién del banco.

El objetivo de este estudio fue disefiar un modelo de GC que mejore la eficiencia y la
productividad dentro del CETA, adicionalmente fomentar una cultura organizacional
basada en el aprendizaje continuo y la innovacién. Para lo cual, se llevé a cabo un
diagnéstico integral que evalud las practicas actuales de GC en el CETA, y se identifico
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

La metodologia aplicada en este estudio fue mixta, combinando tanto enfoques
cuantitativos como cualitativos para recopilar y analizar datos. Esto incluyé encuestas,
entrevistas y el uso de herramientas analiticas para evaluar el nivel de madurez de la GC
en la organizacion. Los hallazgos revelaron que, aunque existen practicas de GC en el
CETA, hay un margen llamativo para la mejora y la innovacién.

Basandonos en estos resultados, se desarroll6 un modelo de GC adaptado a las
necesidades y la estructura del CETA. Este modelo se centra en la optimizacién de los
flujos de conocimiento, la mejora de la colaboracion interna y externa, y la
implementacién de tecnologias y para el manejo y la distribucién del conocimiento.
Ademas, se propone un plan de implementacion, que incluye estrategias de capacitacion,
medidas para fortalecer la cultura organizacional en torno a la GC, métricas para
evaluarla y el uso de la metodologia agil SCRUM.

La implementacion de este modelo de GC tiene el potencial de transformar
significativamente el CETA, convirtiéndolo en un centro de excelencia y un modelo a

seguir dentro del Banco Popular S.A. y en el sector financiero en general.

Palabras clave: gestion, conocimiento, madurez, scrum, tecnologia, modelos de

gestion.
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ABSTRACT

The importance of Knowledge Management (KM) in modern organizations cannot be
underestimated, especially in such a competitive and dynamic sector as finance. This
thesis focuses on Banco Popular S.A., which plays a significant role in the Colombian
financial market, particularly in one of the areas comprising the technology vice
presidency. Through a conducted study, we propose a KM model tailored for the bank's
Agile Transformation Center (CETA).

The objective of this study was to design a KM model that enhances efficiency and
productivity within the CETA, additionally fostering an organizational culture based on
continuous learning and innovation. To achieve this, a comprehensive diagnosis was
carried out, evaluating the current KM practices in the CETA, identifying strengths,
weaknesses, opportunities, and threats.

The methodology applied in this study was mixed, combining both quantitative and
gualitative approaches to collect and analyze data. This included surveys, interviews, and
the utilization of analytical tools to assess the maturity level of KM within the organization.
Findings revealed that, although KM practices exist in the CETA, there is a noticeable
room for improvement and innovation.

Based on these results, a KM model adapted to the needs and structure of CETA was
developed. This model focuses on optimizing knowledge flows, improving internal and
external collaboration, and implementing technologies for the management and
distribution of knowledge. In addition, an implementation plan is proposed, which includes
training strategies, measures to strengthen the organizational culture around KM, metrics
to evaluate it, and the use of the agile SCRUM methodology.

The implementation of this CG model has the potential to significantly transform CETA,
turning it into a center of excellence and a role model within Banco Popular S.A. and in

the financial sector in general.

Keywords: management, knowledge, maturity, scrum, technology, management

models.



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 8
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

TABLA DE CONTENIDO

Pag.

1. INTRODUCCION ..ottt ettt ettt ettt et ese et enessenneaenens 12
2. (0= | Y 1S TP PR 14
(@] o1 1)V o =1 =T - | SRR SPPRSR 14
ODbJEtiVOS ESPECIICOS: ..uviiiieei it e e e e e e e e e e e s e st e e e e e e e e nnraaeeeeeeeaan 14

3. JUSTIFICACION .....oviiiieie ettt bbbt seses 15
4, MARCO INSTITUCIONAL ...ttt e e e e e et e e e e e e e e e e e aa e e eeas 16
4.1, BANCO POPUIAT ..ottt e st e e e e 16
4.2, Referentes ESratEQiCOS ........uiiiiieiiie ettt ettt e et e et e ee e sibe e sabe e e be e s sbeeasbeeans 17
4.3.  ESruCtura 0rganiZaCioNal ............oouueeiiiieiiiiiie ettt e et e e e aeeaa s 17

5. MARCO DE REFERENCIA ...ttt ettt ettt e e s e st e e nnsaeeesnnnee s 19
5.1 El CONOCHTUENTO ...ceiiiiiiiietite e e ettt ettt ettt e e e e e s e bbb et e e e e e e e sasbe e e e e e e e e annbbneeaaeeaaan 19
5.2.  La Gestion del ConoCiMIENIO GC .......c.ueviiiiiiiiiiiiiie it e e siaee e aee e seaeeesneeeas 22
5.3.  Madurez en la Gestion del CONOCIMIENTO. .......cicuiiiiiiiiiiiiiie e 25
5.4. Modelos de Madurez de la gestién del conoCimiento..........coeviveeiiiiiieeiiiiee e 26
5.5.  Modelos para la gestién del CONOCIMIENTO.........cccciiiieie e 30
5.6. Tecnologias que soportan la gestion el conocimiento (TGC) ......occcvvveveeevincciiiereeeeennns 32
5.7.  Inteligencia ArtifiCial .........cooiuiiiiiiiie s 34
5.8, Metodologias @gilES ........ooiuiiiiiiiiie ettt 35

6. DISENO METODOLOGICO .....coovvieeeireeeieeeeeee st en et en ettt en et en s tesensesensens 37
L B T o To o L= [0V 1o = Tod o I SRR 38
6.2. Poblacidn, muestra y ficha tECNICA. ........coviviiiiiiiiie e 39
6.3.  INStrumentos de apliCACION. ........cuuiiiiiiiiee e 40



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 9
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

6.4. Validacion del instrumento de MediCION ..........coccuiviiiiiieiiiie e 50
7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ..ot et s s eaenens 52
7.1, ANALISIS AEI SECION .. ...t e ettt e e e e e e e eaaba e e e e e e e eaans 52
7.2, EStructuraCion del CETA .....uoi ittt ettt e e st e e st e e e st e e s stbaeeesnraeeeans 54
7.3, ANAlISIS €XIEINO PESTEL ....uuiiiiiiiii ittt ettt et et e e st e e s ntaee e s snraeeeans 56
7.4, ANAlISIS de PORTER......coiiiiiii ittt e et e et e e e st e e s stbeeeesnreeeeans 59
7.5, ANAlISIS INEINO DOFA ...ttt e e s st e e s sbbe e e s snbeeeeen 61
8. ANALISIS DE RESULTADOS .....ocooueeiieietceeee et et sie et ses st es s aeseas s aesenn e 63
8.1. Resultados instrumento modelo integrado ODR ........cccooiiiiiiiiee s 63
8.2. Andlisis instrumento Modelo general de madurez G-KMMM ..........cccccevniiiiiniienenninnnn, 68
8.3. Resultados inStrumento CUAIIALIVO .........c.vveiiiieiiiiiiieee e e e 70
9. PROPUESTA MODELO DE GESTION DE CONOCIMIENTO. ....ccooveveiereereeeeeeeene, 73
9.1.  Aprendizaje OrganiZAtiVO ........ooiuuueiieieeeeieiie e et e ettt e e e e e e et e e e e e e e e annbeeeeaaeeaans 74
10.  PLAN DE IMPLEMENTACION. ....cotiiiiioiiteee ettt ettt 87
10.1. SOPOIMES tFANSVEISAIES .....niiiiieiiie ettt e e e e et e e e e e e s b aa e e e e e e e e nneeeee 87
10.2. Aprendizaje OrganiZAtIVO..........ccuiiiii ittt e e e et ee e e e e e s eebb e eea e e s anenees 92
10.3. Arquitectura del modelo ProPUESTO ........ceieiiiiiiiiiiee e e 104
11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ......coccitiiiiiiieiiiie e 107

12. REFERENCIACION BIBLIOGRAFIA .. .o oottt ettt ee e, 111



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 10
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Linea de tiempo Il - Acontecimientos Principales Banco Popular S.A. ........cccceecveeeeineennn. 17
Figura 2 Estructura organizacional Banco POpUIar S.A. ......cueeiiiciiie ettt e e e saee e 18
FISUIa 3 EVENTOS SCIUM ..ttt e et e e e et e e et e eeeeeeaeaaeaaaaeeeaeeasaeeeeeasens 36
STV W A DT EY T o W\Y/ =1 o Yo [o] Lo Y= ol o HA SR 37
Figura 5 Cuestionarios iNSTrumMENto ODR ..........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiirrirrererereeeee e e eeeeeeeeeeeeeeeeeaeaeaeeeaessenes 41
Figura 6 Preguntas Instrumento Proceso de aprendizaje Organizativo........ccccceevvvccviieeeeeeeccninnnnn. 43
Figura 7 Preguntas Instrumento Aplicacion del ConocimieNnto......cccocveveriiieeiiiieeesiieee e ssveee e 44
Figura 8 Preguntas Instrumento Orientacion al Aprendizaje ........ccceccuveeeeciieeeciieee e 45
Figura 9 Preguntas Instrumento Rendimiento de la Organizacion ..........cccoceeecieeeeiiieeeccieee e, 45
Figura 10 Preguntas Instrumento Metodologias AGIIEs ............cevieeieeireeeecieeeessseeseseseeeee 46
Figura 11 Niveles de madurez modelo G-KMIMIM ...........cooviiiiiiiiiie e e e e e s saeeee e 47
Figura 12 Preguntas Instrumento G-KIMIMIM ...ttt 48
Figura 13 Preguntas Instrumento cualitativo de GC.........ccccueiiiiiiieiiiiee e 50
Figura 14 Utilidades Bancarias de Colombia 2022. .........c..vviieiiiiiciiieee e 52

Figura 15 - Inversiones realizadas en tecnologias de informacidon y comunicacién en entidades

INMANCIEIAS ¢ttt st s e sttt s h et s ae e st st et et e et e et e et e bt e b e teenrean 54
Figura 16 Modelo propuesto de GC — CETA INteGracCioN ......ceeeeeeeciiiiieee ettt ee e 74
Figura 17 Aprendizaje organizativo — Variables /COMPONENtes ........cccccveevreevreenieenieenieesreesreesreenenn 75
Figura 18 Estrategia AdQUISICION........cccccuiiieeiiiie ettt e et e e e et e e e e ate e e sasaeeseataeeesnreeeean 76
Figura 19 Estrategia DistribUCION .......eiiviiiii e ae e 79
Figura 20 Estrategia INterpretacion .......cueeecciiee ettt e e e e st e e st e e e s ntaeeesnreeeean 82
Figura 21 EStrategia RELENCION ....cccuviiiecieee ettt ettt e e e e et e e e e eate e e e e taeeesaseeesantaeeesnnreeeean 84
Figura 22 Soportes Transversales — Implementacidn modelo GC.........cccoccvveviviieeeeciiee e, 87

Figura 23 Arquitectura tecnologia Banco Popular — CETA INtegracion .........ccceccveeeeecveeeecveeeeennnen. 105



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 11
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

LISTA DE TABLAS

Tabla 1 Referentes estratégicos Banco POPUIAr S.A. .......ccuiiii ettt et 17
Tabla 2 Caracteristicas del CONOCIMIENTO ......oovuviiiiieiiieiee et 20
Tabla 3 Caracteristicas de 13 GC.....c..uiiiiiiiiieiienie ettt e es 24
Tabla 4 Modelos para la identificacidén de niveles de madurezen la GC......ccooovcvrvieeeeeeicciiieeeeeen, 27
Tabla 5 Modelos para la gestion del conoCimiento........coccviiiiciiiiiciie e 30
Tabla 6 Fases de la tecnologia en la gestion del conoCiMieNnto........cceeeecviieeiciiie e 33
Tabla 7 Herramientas de Al d& GC Y USOS .....uueeiiviieeiiiieeirieeessiieeessieeeessseeessssseesssssesessssesesssseeessanes 34
Tabla 8 Poblacion, muestra y ficha técnica propuesta para conocer nivel de madurez.................. 39
Tabla 9 Fases del modelo ODR con sus variables € fEemMS ........coceiriiriieniiniineee e 41
Tabla 10 Analisis Externo (PESTEL) Sector Financiero en Colombia.........ccceeeevvveeeeiiveeeenireeeeeireeeeenne 56
Tabla 11 Andlisis Externo Sector Financiero en Colombia........ccccceveerierienienienenecec e 62
Tabla 12 Analisis de coeficiente Cronbach .........coceeiiiiiiii e 63
Tabla 13 Resultado estadistico Proceso Aprendizaje organizativo. ........ccccceeeeiieeiecieeecciieeescieee s 64
Tabla 14 Resultado estadistico Aplicacion del Conocimiento. .......cccceeeeciiieeciiie e 67
Tabla 15 Analisis de Cronbach instrumento G-KIMMM ..........ccoviiiiiiiiiieniieeie e 68
Tabla 16 Resultado del nivel de madurez general = G-KMMM...........cccccviiiiiiiie i 70
Tabla 17 Resultados evaluacion cualitativa de GC ........cocveeriiiiiiieiieeee e 71
Tabla 18 Propuesta variable Adquisicion- Aprendizaje Organizativo.........cccccveeeecieeeiciieeeccieee s 76
Tabla 19 Propuesta variable Distribucidon- Aprendizaje Organizativo. ........ccccccveeiecieeecciieeeccciieeeens 79
Tabla 20 Propuesta variable Interpretacidon- Aprendizaje Organizativo. ........ccccevcveeeiicieeeincieeenns 82

Tabla 21 Propuesta variable Retencidn- Aprendizaje Organizativo. ........ccccceevuveeeecieeeiciieeeccieeeene 84



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 12
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

1. INTRODUCCION

En el actual entorno empresarial, caracterizado por su dinamismo y la rapida evolucion
tecnoldgica, la capacidad de las organizaciones para gestionar y capitalizar el
conocimiento que poseen se ha convertido en un factor determinante para su éxito y
sostenibilidad. Este es particularmente el caso en el sector financiero, donde la
informacién y el conocimiento son pilares fundamentales de la toma de decisiones, la
innovacién de productos y servicios y la competitividad en el mercado. En este contexto,
el Banco Popular S.A. entidad financiera colombiana, enfrenta el desafio de transformar
SuUs operaciones y procesos internos para adaptarse a las nuevas realidades del
mercado, manteniendo al mismo tiempo su compromiso con la excelencia y la
satisfaccion del cliente.

La (GC) emerge como un enfoque estratégico esencial para el Banco Popular S.A.,
particularmente dentro de su CETA de integracion; area encargada de liderar la
transformacion digital y tecnolégica del banco, asegurando la integracion efectiva de
sistemas de informacioén existentes, la optimizacién de procesos y la implementacion de
soluciones innovadoras que respondan a las necesidades del negocio y de los clientes.
Sin embargo, para alcanzar estos objetivos, es crucial contar con un modelo de GC que
permita reforzar la captura, el almacenaje, y la aplicacion del conocimiento de manera
eficiente y efectiva.

El presente trabajo de grado propone el disefio de un modelo de GC adaptado a las
necesidades y caracteristicas del CETA de integracion del Banco Popular S.A. Que
busca no solo mejorar la eficiencia y efectividad de los procesos internos del CETA, sino
también fomentar una cultura organizacional que valore el conocimiento como un activo
estratégico clave dentro de la organizacion. Para ello, se parte de un diagndstico
situacional que identifica las practicas actuales de GC en el CETA, evaluando sus
fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades y retos que enfrenta Banco Popular
en el sector financiero colombiano.

Este trabajo adopta un enfoque metodolégico mixto, combinando técnicas cualitativas
y cuantitativas para recoger y analizar datos. Se realizan entrevistas con miembros clave
dentro del CETA, se aplican encuestas a los miembros y se revisan documentos internos
y literatura relevante sobre la GC. A partir de este analisis, se elabora una propuesta de

modelo de GC que incluye estrategias para la adquisicion, distribucion, retroalimentacion
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y retencién del conocimiento, con apoyo transversal con personas, tecnologia, procesos
y metodologia agil (Scrum).

La implementacién de este modelo pretende beneficiar al CETA, optimizando sus
procesos y mejorando su capacidad para generar valor a partir del conocimiento, sino
gue también tendra un impacto positivo en el Banco Popular S.A. Al fortalecer la GC, el
banco podra tomar decisiones mas informadas, responder con mayor agilidad a los
cambios del mercado, innovar en sus ofertas de productos y servicios y en Ultima
instancia, mejorar su posicion competitiva.

La introduccion de un modelo de GC efectivo en el CETA de Integracion representa
una iniciativa estratégica fundamental para el Banco Popular S.A., alineada con su vision
de futuro y su compromiso con la excelencia. Este trabajo de grado no solo busca
abordar un desafio especifico dentro del banco, sino también contribuir al conocimiento y
las practicas de GC en el sector financiero, ofreciendo nuevas ideas y recomendaciones

gue pueden ser de utilidad para otras organizaciones enfrentando desafios similares.



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 14
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

2. OBJETIVOS

Objetivo general:
Disefiar un modelo para gestionar el conocimiento en el CETA de Integracion y

Tecnologia del Banco Popular S.A.

Objetivos especificos:

e Realizar un diagndstico de la gestién del conocimiento en el CETA de Integracién
y Tecnologia del Banco Popular S.A.

e FEvaluar el nivel de madurez de gestion del conocimiento en el CETA de
Integracion y Tecnologia del Banco Popular S.A.

e Proponer un modelo de gestién del conocimiento para el CETA de Integracién y
Tecnologia del Banco Popular S.A., a partir de los resultados encontrados.

e Presentar un plan de implementacion para la propuesta de gestion del

conocimiento para el CETA de Integracion y Tecnologia del Banco Popular S.A.
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3. JUSTIFICACION

La gestion del conocimiento es un proceso en constante evolucién, que permite a las
organizaciones implementar estrategias para generar, clasificar, almacenar y transferir
informacion y/o datos asociados a los procesos estratégicos, misionales y transversales
de las organizaciones. Por otro lado, la GC es un aspecto critico para cualquier
organizacion en la actualidad, donde la informacién y el conocimiento son activos
fundamentales para la toma de decisiones estratégicas, la innovacion y la competitividad.

Adaptando la GC a tecnologias que faciliten la automatizaciéon de procesos y el
procesamiento de datos de manera rapida y confiable, es posible lograr una mayor
transformacion sobre la manera como las areas de tecnologia de entidades financieras
operan y prestan servicios a sus clientes internos y externos; permitiendo maximizar el
impacto en la organizacion, al optimizar los procesos.

Por lo anterior, el presente trabajo de grado busca disefiar un modelo que le permita al
CETA tener el control del conocimiento generado en cada una de las actividades donde
se tiene responsabilidad. Para lograrlo, es importante que dentro del CETA se apropien
los conceptos claves sobre la GC, asi como la identificacion de herramientas
tecnoldgicas o procedimentales que permitan fortalecer los procesos existentes en el
CETA, garantizando una transferencia del conocimiento entre todos sus miembros.

Contar con una cultura entorno a la GC, permitird que nuevos integrantes de los
equipos de trabajo absorban de manera &gil y segura el conocimiento, garantizando
eficiencia y calidad en los procesos. Adicionalmente, el modelo para la GC en el CETA,
es un punto de partida para que cada uno de los procesos sea gestionado de manera
correcta, haciendo uso de herramientas tecnoldgicas y metodologias agiles que permitan
fortalecer el conocimiento como el mayor activo del banco.

Por dltimo, la implementacion de un modelo de GC en el CETA permite retener el
conocimiento, disminuyendo el impacto por la posible materializacién de los riesgos
asociados a la fuga de conocimientos, entregas de proyectos tardias y errores en el
producto final ofrecido, los cuales tienen una alta probabilidad de ocurrencia y un alto
nivel de impacto, aumentando la capacidad competitiva del banco al contar con una

estrategia que permita madurar en el tiempo el conocimiento.
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4. MARCO INSTITUCIONAL

4.1. Banco Popular

El Banco Popular de Colombia fue constituido el 3 de noviembre de 1950, iniciando
operaciones en diciembre de ese mismo afio con una oficina en San Agustin y un capital de
700 mil pesos. Durante la década de los 50, abrié su primera sucursal en Manizales y comenzé
su expansion por todo el pais, contando actualmente con sedes en 29 de los 32 departamentos
de Colombia y 193 oficinas a nivel nacional. En la década del 70, el banco diversificd sus
servicios y se consolidé como la entidad bancaria estatal principal, mientras que, en los afos
80, enfrentd la crisis financiera de la época manteniendo su liderazgo.

En 1996, el Banco Popular se privatizé y el Grupo Aval, liderado por Luis Carlos Sarmiento
Angulo, se convirtié en su principal accionista. Durante los afios 90, el banco se consolidé con
productos innovadores, como Prestaya, un crédito de libranza que lo posicioné como lider en el
sector financiero. En 2012 y 2013, fue reconocido por World Financial Banking como el banco
con el mejor indicador de rentabilidad del sistema. A partir de 2014, bajo la presidencia del Dr.
Carlos Eduardo Upegui Cuartas, se implementaron mas de 50 proyectos para transformar y
fortalecer el desempefio interno del banco. En 2017, lanzaron el modelo de negocio Banco
Popular Exprés y un portafolio tnico llamado "Combo Diamante". Ese mismo afio, dieron un
salto significativo hacia las redes sociales, ofreciendo contenidos amigables y educacion
financiera.

En la figura 1, se muestra la historia del Banco Popular, con los principales acontecimientos

de su historia.
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Figura 1 Linea de tiempo Il - Acontecimientos Principales Banco Popular S.A.

Linea de tiempo Banco Popular S.A.
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Fuente. Tomado de pagina banco popular

4.2. Referentes estratégicos

A continuacion, en la tabla 1, se describe la filosofia definida por Banco Popular S.A.

Tabla 1 Referentes estratégicos Banco Popular S.A.

Filosofia Descripcion

o Satisfacer integralmente las necesidades
Mision ) . .
financieras de nuestros clientes

L Ser elegidos, queridos y recomendados por
Vision
nuestra gente

) Lealtad, Respeto, Honestidad, Responsabilidad y
Valores Corporativos _
Compromiso

Fuente. Elaboracion Propia

4.3. Estructura organizacional

El primer eslabdn en el organigrama del Banco Popular, se encuentra la junta directiva. El
banco por ser miembro del holding mas importante de Colombia (Grupo Aval), debe presentar
informe de gestidon ante la junta directiva elegida por todo el conglomerado. En segundo lugar,

se encuentra la revisoria fiscal, encargada de auditar los estados financieros de las sociedades
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gue componen el grupo. Estos dos eslabones no dependen de las directrices de la presidencia
del banco y son apoyo para conocer el estado real del banco.

Dentro de la estructura interna de Banco Popular, se puede evidenciar un disefio de
organigrama vertical (figura 2), donde la presidencia es el cargo de mayor jerarquia. Como
segunda linea se encuentran las gerencias enfocadas al apoyo de procesos transversales y en
experiencia al cliente. Por Ultimo, se encuentran las diferentes vicepresidencias que soportan

los procesos misionales como los procesos de apoyo.

Figura 2 Estructura organizacional Banco Popular S.A.
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Fuente. Elaboracion Propia, tomando como base la estructura del banco
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5. MARCO DE REFERENCIA

El marco de referencia se estructuré6 mediante un ejercicio de documentacién con fuentes
bibliogréficas, relacionando los conceptos necesarios para soportar el objetivo del presente
trabajo, partiendo desde los conceptos generales a los particulares.

Posteriormente, se definid el concepto de conocimiento y su relevancia en el @mbito de la
GC, destacando como la columna vertebral de la investigacion. Adicionalmente, se realiz6 una
conceptualizacion de los diferentes exponentes en los modelos de identificacion del nivel de
madurez en las organizaciones para la GC y la exploracién a los diferentes modelos o
metodologias definidas para soportar la GC en las organizaciones. Por ultimo, se indaga sobre
las diferentes tecnologias que sirven de apoyo para la GC, investigacion en la inteligencia

artificial y las metodologias agiles.

5.1. El Conocimiento

El conocimiento es la informacidn, comprension y habilidades adquiridas a través de las
experiencias, asi mismo es el resultado de asimilar o interpretar dichas experiencias, ideas o
datos que se obtienen a lo largo de la vida de una persona.

El Conocimiento en general, se puede expresar como la combinacion de informacion y datos
o de activos tangibles e intangibles, los cuales combinados generan valor. El conocimiento en
si busca generar una relacién de cada una de las experiencias de las personas y la informacion
tangible que se encuentra por dentro y fuera de las organizaciones (Weed-Schertzer, 2020).

Segun Takeuchi, dentro de este enfoque general del conocimiento, se consideran dos tipos
de conocimientos el explicito y el tacito, los cuales pueden ser usados para la toma de
decisiones, resolver problemas, realizar tareas y comprender conceptos. (Nonaka y Takeuchi,
1995).

El conocimiento tacito se deriva de las habilidades y experiencias personales y juicios
subjetivos o de las intuiciones de las personas (Zaldivar Collazo, M., 2006). Este conocimiento,
es el que las organizaciones buscan explotar, pero dada su complejidad, es dificil de compartir
y codificar, convirtiéndolo en una ventaja competitiva y potencial para la toma de decisiones
cuando se puede transformar a través de un modelo como el SECI (socializacion,

externalizacién, combinacion e internalizacién) (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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Por otro lado, el conocimiento explicito es el derivado de las habilidades, que puede
transmitirse y compartirse facilmente a través de medios formales como libros y manuales
(Polanyi, 1997), o medios tecnoldgicos, como documentos digitales, bases de datos, y sistemas
de informacién.

El conocimiento, siendo un activo valioso e invaluable para las organizaciones, representa
una parte esencial de la misma, de tal manera que se puede enfocar de acuerdo con lo
expuesto por Seaton y Bresd, (2001), donde plantean que las distintas formas de GC tienen
dos enfoques: organizacional y econdmico.

En el enfoque organizacional, el recurso netamente competitivo de la empresa es el
conocimiento, y asi mismo se debe sistematizar los procesos con los cuales los empleados
obtienen y generan los conocimientos que son necesarios para responder y anticiparse a los
retos, por otro lado, en el enfoque econémico, la generacién de riquezas o recursos a través del
conocimiento genera ventajas competitivas, y asi mismo da madurez a la organizacion. De esta
manera también ayuda a entender la relacion entre conocimientos, necesidades, productos y
valor agregado (Pérez, V. A., y Urbaez, 2016).

El enfoque econdmico y el organizacional son complementarios de manera que se presenta
sinergia entre ambos obteniendo resultados favorables para las compafiias (Seaton y Breso,
2001). Con el enfoque organizacional se puede inferir que se debe contar con un tiempo mas
prolongado para estabilizar el conocimiento que con el enfoque econdémico; puesto que el
organizacional si bien esté centrado en las empresas y sus empleados, este se relaciona con la
estandarizacion de procesos.

Desde un enfoque econdémico, la estabilizacion puede lograrse con mayor rapidez al
presentar un producto exitoso que permita a la empresa generar dividendos y obtener
reconocimiento mas rapidamente que al desarrollar un enfoque organizacional bien definido.

Mediante la siguiente tabla se presentan las definiciones, componentes y areas de

aplicacion de los diferentes autores que presentan publicaciones sobre el conocimiento:

Tabla 2 Caracteristicas del conocimiento

Caracteristicas del Conocimiento

Definicion Componentes Area de aplicacion

Nonakay Takeuchi Proponen la teoria de la Conocimiento téacito,

L o . L Organizaciones
(1995) creacion del conocimiento Conocimiento explicito 9
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Caracteristicas del Conocimiento

Definicion Componentes Area de aplicacion

organizacional Creacion del conocimiento
Conocimiento tacito,
Conocimiento explicito
Capacidad de integracion
Construccion social del

El conocimiento es relacional | conocimiento

Introduce el concepto de
conocimiento tacito

Ciencia, tecnologia y la

Polanyi (1997) vida

. se forma través de la Contextualizacion .
Zaldivar Collazo (2006) y o L L y Entorno sociocultural
interaccion entre individuos y | significado
el entorno social y cultural Perspectivas multiples y

diversidad cultural
Conocimiento como recurso Conocimiento explicito

Seaton y Bresé (2001) fundamental para el Conocimiento tacito Sociedad y
y desarrollo econémico y Gestion del conocimiento organizaciones
social Aprendizaje organizacional

Datos e informacién
Combinacién de informaciéon | Activos tangibles e
Weed-Schertzer (2020) y datos, asi como de activos | intangibles Organizaciones
tangibles e intangibles Experiencias individuales
Gestién del conocimiento
El conocimiento como un

recurso organizacional Recurso Organizacional

Davenport (1998) esencial que tiene un Componente Personal Organizaciones
componente personal Visién integrada
importante.

Es el conjunto de

. i o Conocimiento explicito
informacién, experiencia y

Conocimiento tacito

Wiig (1993) habH@ade§ que una Capital intelectual Organizaciones
organizacion o individuo o o
Aprendizaje organizacional
posee

Fuente. Elaboracion Propia

Aunque los autores pueden tener diferentes enfoques y perspectivas sobre el conocimiento
y Su gestion, todos convergen en la importancia fundamental del conocimiento como un recurso
estratégico para las organizaciones, asi como en la necesidad de gestionarlo de manera

efectiva para crear valor y promover el éxito empresarial.

A continuacion, se describe el andlisis de las convergencias encontradas:

Reconocimiento de la importancia del conocimiento: Todos los autores mencionados
coinciden en que el conocimiento es fundamental para el éxito de las organizaciones. Lo
consideran un recurso estratégico invaluable que puede impulsar la ventaja competitiva y el

rendimiento empresarial.
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Enfasis en la gestion del conocimiento: Los autores se centran en la GC como un
proceso crucial para aprovechar eficazmente este recurso. Esto implica identificar, capturar,
almacenar, compartir y utilizar el conocimiento de manera efectiva dentro de la organizacion.

Importancia de la creacion de valor: Todos los autores reconocen que el conocimiento
puede generar valor para las organizaciones. Ya sea mediante la innovacion, la mejora de
procesos, la toma de decisiones o el desarrollo de productos y servicios mas competitivos.

Conversidn entre conocimiento tacito y explicito: Varios autores resaltan la importancia
de la conversion entre conocimiento tacito (personal e intransferible) y explicito (formal y
compartible). Esta conversidn facilita el intercambio y la aplicacién efectiva del conocimiento en
la organizacion.

Reconocimiento de la naturaleza personal del conocimiento: Algunos autores, como
Polanyi, subrayan que el conocimiento tacito es intrinsecamente personal y basado en la
experiencia individual. Esta comprensién es fundamental para entender cémo se crea,

comparte y utiliza el conocimiento dentro de la organizacion.

5.2. La Gestion del Conocimiento GC

Para entender las diferentes perspectivas que han transcendido a través del tiempo y sus
aportes sobre la GC, es importante sentar un concepto claro sobre lo que abarca la GC que,
visto desde otra perspectiva, va mas relacionado con aquellas actividades que estan inmersas
en el ciclo del conocimiento (creacion, distribucion y generacion de valor) y que puede hacer
uso una organizacioén con el propésito de transformar la empresa, las personas, y obtener una
ventaja competitiva.

La GC desde sus origenes, como lo determinaron Nonaka y Takeuchi, explicaron la teoria
de la creacién de conocimiento organizacional, y se fundamentaron bajo tres funciones
principales que se relacionan con las tres fases de la espiral del conocimiento: creacion,
difusion y aplicacion del conocimiento. (Nonaka y Takeuchi. 1995)

Un punto clave en esta teoria base, es que el conocimiento puede ser creado solo por los
individuos y puede residir de manera individual o puede llegar a ser compartido de forma
colectiva por cada uno de los miembros de la organizacién. De ahi se origina el modelo SECI,
donde se describe cdmo se puede convertir el conocimiento tacito en explicito.

Drucker (1998) hizo valiosas contribuciones sobre gestion de conocimiento, donde enfatizé
el papel de los trabajadores o colaboradores, ya que ellos son los que ejecutan el

conocimiento, convirtiéndolos en el activo mas importante de una organizacién. Ademas,
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genero valiosos argumentos donde las organizaciones deben ser capaces de identificar,
capturar y difundir el conocimiento de forma efectiva y desarrollar una cultura de aprendizaje
continua, donde se fomente la innovacién y la creatividad entre sus empleados.

Alavi y Leidner (2001), se centraron en la relacion entre las tecnologias de la informacion y
la GC. Los autores expresaron que las organizaciones deben ser conscientes y deben
comprender e identificar los diferentes recursos del conocimiento que poseen, puesto que son
Unicos y dificiles de imitar para lograr ventajas competitivas.

Ademas, en sus multiples documentos y aportes, definen la GC como el “proceso de
capturar, distribuir y hacer uso del conocimiento para dar un mayor rendimiento a la
organizacion”. También proponen un modelo que involucra cuatro componentes: adquisicion,
almacenamiento y recuperacion, difusion y uso del conocimiento.

Pirela de Faria y Sanchez de Gallardo (2009), abordaron la GC como una practica
fundamental que asegura la competitividad y el éxito de una empresa en la industria, para ello,
enfatizan la importancia de la cultura organizacional y la gestién del talento humano para
promover una cultura de aprendizaje, mejoramiento y colaboracion continua en una
organizacion, con un ambiente de innovacién, diagnéstico y observacion sistematica.

Teece (2019), resalta la importancia de la GC como un recurso estratégico para que las
organizaciones logren y mantengan un margen superior de ventaja competitiva. Este requiere
comprender los origenes del conocimiento, como el tacito, el explicito, y el conocimiento
incrustado en procesos y rutinas organizacionales.

Ademas, indica que se puede integrar la GC con las capacidades dinamicas, siendo la forma
gue tiene una empresa para adaptarse en un entorno cambiante, producto de la actualizacion
constante y la explotacién de sus activos de conocimiento. Esta integracion estableceria
aquella estrategia que haria uso la alta direccion para aumentar el rendimiento y lograr ventajas

competitivas de las organizaciones.

Mediante la tabla 3, se presentan las perspectivas y principales contribuciones de los

diferentes autores que presentan publicaciones sobre la gestion GC:
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Tabla 3 Caracteristicas de la GC

Caracteristicas de la gestiéon del conocimiento

Perspectiva

Principales Contribuciones

Nonakay Takeuchi
(1995)

Polanyi (1997)

Alavi y Leidner (2001)

Pirela de Fariay
Sanchez de Gallardo
(2009)

Teece (2019)

Las convergencias entre las diferentes perspectivas de los autores sugieren que la GC es un

Teoria de la creacion de
conocimiento organizacional.
Modelo SECI: descripcién de como
se puede convertir el conocimiento
tacito en explicito.

Enfatiz6 el papel de los
trabajadores en la gestion del
conocimiento, la importancia de
identificar, capturar y difundir el
conocimiento, y la necesidad de
una cultura de aprendizaje.
Relacion entre tecnologias de la
informacién y la gestion del
conocimiento. Propusieron un
modelo con cuatro componentes:
adquisicion, almacenamiento,
difusién y uso del conocimiento.
Enfatizaron la importancia de la
cultura organizacional y la gestion
del talento humano para promover
una cultura de aprendizaje e
innovacién en las organizaciones.
La GC como recurso estratégico
para lograr y mantener una ventaja
competitiva. Integracion de la GC
con las capacidades dinamicas de

la empresa.

Propusieron la espiral del conocimiento

y el modelo SECI.

Destaco el rol de los trabajadores, la
necesidad de una cultura de aprendizaje
continua y la innovacion en las

organizaciones.

Analizaron la relacion entre Tly GC, y
propusieron un modelo integral para la
gestion del conocimiento en las

organizaciones.

Destacaron la relevancia de la cultura
organizacional y la gestion del talento
humano en la GC y la innovacion en las

empresas.

Resalté la importancia estratégica de la
GC y su integracion con las capacidades
dinamicas de la empresa para la ventaja

competitiva.

Fuente. Elaboracion Propia

proceso fundamental para las organizaciones que desean mantenerse competitivas en un

entorno empresarial cada vez mas complejo. La importancia de cultivar una cultura de

aprendizaje e innovacion, asi como la integracion efectiva de las personas, la tecnologia y las

estrategias empresariales, son aspectos clave que se destacan en todas las perspectivas

analizadas.
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A continuacion, se describe el andlisis de las convergencias encontradas:

Enfoque en los individuos como generadores de conocimiento: Tanto Nonaka y
Takeuchi como Drucker enfatizan el papel central de los individuos en la creacion, difusion y
aplicacion del conocimiento dentro de una organizacién. Reconocen que el conocimiento puede
residir tanto a nivel individual como colectivo, y que los trabajadores son el activo méas valioso
en este proceso.

Cultura de aprendizaje e innovacién: Drucker, Pirela de Faria y Sdnchez de Gallardo
coinciden en la importancia de cultivar una cultura organizacional que fomente el aprendizaje
continuo y la innovacién. Destacan la necesidad de que las organizaciones sean capaces de
identificar, capturar y difundir el conocimiento de manera efectiva para mantenerse competitivas
en su industria.

Integracién de la tecnologia: Alavi y Leidner abordan la relacion entre las tecnologias de la
informacién y la GC. Sefialan la importancia de comprender y utilizar las tecnologias de manera
efectiva para adquirir, almacenar, difundir y utilizar el conocimiento dentro de la organizacioén.

GC como recurso estratégico: Teece resalta la importancia de la GC como un recurso
estratégico para lograr y mantener una ventaja competitiva sostenible. Destaca la necesidad de
integrar la GC con las capacidades dinamicas de la empresa, lo que implica adaptarse
constantemente a un entorno cambiante y aprovechar los activos de conocimiento de manera

eficaz.

5.3. Madurez en la Gestién del Conocimiento.

Los procesos estratégicos, misionales y de apoyo en las organizaciones van evolucionando
de manera dinamica. Dentro de estos procesos existen los conceptos, como lo es la GC, que
pueden ser medibles a través de modelos o metodologias que permiten identificar el nivel de
madurez en el que se encuentra, para generar estrategias que permitan alcanzar las variables
definidas para cada nivel de madurez.

Montafiez y Gutierrez manifiestan que los modelos de madurez ofrecen a las
organizaciones la posibilidad de medir y comparar sus propdsitos en distintos &mbitos, con la
finalidad de indicar el estado actual de la entidad y poder trazar el camino hacia dénde llegar.
(Montafiez Carrillo y Liz Gutierrez. 2017)

A finales de los noventa, surgen los primeros modelos de madurez de GC que permiten su
implementacion en las organizaciones, las cuales fueron denominadas niveles de madurez

(Gallagher y Hazlett. 1999). Estos niveles de madurez se encuentran enfocados en la gestion
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de conocimiento funcionalista (GCF) y gestion de conocimiento interpretativo (GCI), los cuales |
Schultze., (1998), son las dos grandes perspectivas que se tiene sobre la GC.

La GCF hace referencia al conocimiento implicito que se tiene en las organizaciones, pero
gue debe ser descubierto y explotado por el area de recursos humanos; mientras que la GCI
hace referencia a la construccion permanente del conocimiento por medio de experiencias
subjetivas e intersubjetivas (Arias Pérez y Durango Yepes., 2015).

Prieto, Meneses, y Vega del departamento de ingenieria de sistemas de la universidad
catélica del norte, mencionan que estos modelos “brindan la posibilidad a las organizaciones de
medir y comparar sus iniciativas en diferentes ambitos, indican el estado actual en el que se
encuentra la organizacion y describen el camino hacia donde debe moverse desde su
ubicacion actual”. Por lo qué tener claro el nivel de madurez en el que se encuentra la GC en
una organizacion, permitira que se definan estrategias para alcanzar un objetivo basados en el
nivel de madurez actual. (Prieto, Meneses, y Vega., 2015)

Durango Yepes y Arias Pérez, (2012) consideran que los modelos de GC pueden ser
sistematicos y resultan apropiados en un proceso de evaluacion de madurez en areas claves
de procesos y tecnologia, lo que permite resaltar los resultados de la medicion de manera

global e independiente.

5.4. Modelos de Madurez de la gestidn del conocimiento

El punto de referencia que dio auge a los diferentes modelos de madurez en la GC es el
modelo CMM (Capability Maturiti Model / Modelo de Madurez de las Capacidades). Este
modelo fue disefiado y aplicado en la industria del Software (Durango Yepes, Quintero Mufioz,
Ruiz Gonzalez, 2015), y permitio la evaluacion de los procesos de una organizacion. Este
modelo fue concebido para los procesos asociados al desarrollo e implementacion de Software
Engineering Institute de la Universidad Carnegie-Mellon del estado de Pensilvania EE. UU.

Segun Vera, el modelo de madurez CMM propone una ruta de mejora continua donde los
procesos de la organizacion pasan de un estado inmaduro a uno disciplinado. El modelo
plantea las siguientes etapas: Inicial (enfocado a los procesos cadticos), repetible (que consiste
en los procesos implementados desde la politica), definido (haciendo referencia a los procesos
estandarizados), gestionado (donde se enfoca en la gestion del rendimiento de los procesos) y
optimizado (que esta enfocado a la mejora continua de los procesos). (Vera Torres, 2021)

Existen diferentes modelos que permiten identificar el estado en el que se encuentran las

organizaciones con el manejo de la GC, en la tabla 4, se muestra por categorias, un
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comparativo entre los modelos, estudios, autores, niveles de madurez con sus elementos

claves y su respectivo enfoque.

Modelo o estudio

Tabla 4 Modelos para la identificacién de niveles de madurez en la GC

Autor(es)

Niveles de madurez
de GC

Areas o

elementos clave

Enfoque

Etapa de madurez,

Inicial, consciente, o Las organizaciones evalien y
Pulzen, . Actividad de . . .
Knowledge ) establecido, o . mejoren  los  lineamientos
. Doumi, Percy . conocimiento, Area
Process Quality = gestionado . dados para la GC y poder
Cereijo- o de Gestion,
Model (KPQM) ] cuantitativamente, controlar los procesos del
Roibas (2002) o Estructura de o
optimizacion » conocimiento.
evaluacion
Identificacion del | Determinar variables macro
conocimiento, claves que permitan a las
Diagnéstico de la Proceso de | organizaciones evaluar la GC
gestion de i transmision del | en una escala de cero a cinco.
o Gonzélez, ) ) ) o
conocimiento en Bajo, medio bajo, | conocimiento,
Castroy ) ) )
una empresa medio, medio alto y | Medios y
Roncallo )
grande de alto tecnologias, Toma
. (2004) .
Barranquilla de decisiones,
(Colombia) Cultura
organizacional y
Competitividad
) ) Exploracion de la relacién
Strategic Directores, )
o ) » ) causa y efecto que tienen las
knowledge Snymany Inicial, consciente, Politicas, Estrategia . ] .
) o o tecnologias de la informacion
management Kruger (2005) | gestionar y optimizar | de conocimiento,

maturity model

Estrategias de GC

con los sistemas de

informacion.

Gartner: A
Knowledge
Management
Maturity Model
Explains Where
You're Going
and How to Get
There

Harris (2006)

No existente, inicial,
repetible, definido,
gestionado y
optimizado

Estrategia e
intencion,
Infraestructura,
Fuentes del

conocimiento y uso

Que las organizaciones
conozcan el nivel actual de
madurez de conocimiento y
definir metas de crecimiento en
el mismo. Asi mismo, les
permite entender, como deben
invertir en la comprension de la
GH, y como definir acciones
que permita evolucionar en los

niveles definidos.
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Modelo o estudio

Autor(es)

Niveles de madurez
de GC

Areas o

elementos clave

Enfoque

Inicial, conciencia,

Personas /

Evaluar el nivel de madurez
que las personas, los procesos

y los aspectos tecnoldgicos

Modelo general Teah, Peey o ) L tienen en las organizaciones.
] definido, gestionado / | organizacién,
de madurez de Kankanhalli ) Por otro lado, este modelo
establecido y de | Procesos, ) )
GC (GKMMM) (2006) L . sirve de herramienta para
optimizacién Tecnologia o )
describir 'y  orientar los
esfuerzos requeridos para la
implementacion de la G C.
Las dependencias que estan
Reactiva, proactiva, i i4
The Support o ot Personas, relacionadas con la gestion del
centrada en el cliente Acni iti
Center Maturity Joslin (2007) Procesos, soporte técnico, permitiendo la

Model

y centrada en

Tecnologia, Vision

evolucion y su importancia en

la empresa. las organizaciones.
o Realiza una combinacion de
) Por defecto, inicial, | Personas,
Knowledge Kuriakose, o fortalezas, que ayuda a la
] desarrollo cualitativo, | Procesos, o o
Management Raj, Satya i eliminacion de deficiencias en
) desarrollo Tecnologia, )
Maturity Model: Murty los modelos existentes de la.

cuantitativo, madurez,

Conocimiento,

An Engineering ySwaminathan cuenta con un Indicador de
madurez Retorno sobre la N
Approach (2011) o ] . madurez clave, permitiendo la
organizacional inversion o
flexibilidad.
Andlisis de Estudio exploratorio basado en
madurez de la el modelo Strategic knowledge
y ] Cultura ]
gestion del Artigas, D. O. o o management maturity model,
o ) Codificacion, organizacional, ] ]
capital intelectual | R., & Miguel, B o i uniendo la cultura y el capital
. abstraccion, difusion | tecnologia de
enla pequefiay | F.J.P. ) . ) humano con la GC en el marco
] y uso informacién, capital
mediana (2011). de un modelo de madurez.
humano.
empresa
latinoamericana
Andlisis Los modelos de GC que
comparativo de o o permiti6  concluir que los
Inicial, conciencia, ) .
los modelos de . . modelos son sistematicos y
definido, gestionado / . ]
madurez de la Durango y ) Tecnologia y | apropiados para evaluar los
) establecido y de
GC en grandes Pérez (2013) o procesos procesos clave y las
optimizacion / .
empresas de ) tecnologias.
compartir

Medellin
Colombia
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Modelo o estudio

Autor(es)

Niveles de madurez
de GC

Areas o

elementos clave

Enfoque

Perspectivas epistemoldgicas

Metodologia } ) ) ]
o o L funcionalista e interpretativa de
para evaluar la Inicial, conciencia, | Organizacion y )
o ] la GC; haciendo uso del
madurez de la Durango, definido, gestionado / | personas, o }
. . analisis cluster como
GC en algunas Quintero y establecido y de | Procesos, ]
] o i herramienta para la
grandes Ruiz (2013) optimizacién /| Tecnologia e o
) ) clasificacion de madurez y en
empresas compartir Interpretativo ) ) )
) cuatro dimensiones o &reas
colombianas
clave de la GC.
Knowledge Como la GC se afectd por la
Management implementacion de una
) ) ) | Personas, cultura, y
Maturity Level in | Follador Avanzado, intermedio estructura de gestion de la
- . _ procesos Y| . . .
a Brazilian Air (2015) e inicial i ciencia y tecnologia.
) tecnologia
Force Flight Test
Env
Exploring Este estudi6 permitio la
knowledge Organizacion y | elaboraron un modelo de
management Arias-Pérezy | Inicial, consciencia, | personas, procesos, | madurez con la integracion de

maturity from

Durango-

definido, gestionado y

tecnologia e

perspectivas (funcionalista e

funcionalist and Yepes (2015) | optimizado interpretacion de la | interpretativa) en la GC.
interpretivist GC

perspectives.

Disefio de un Permitié estructurar un modelo
Sistema de de GC que permitié evaluar la
Gestion del Organizacion y | madurez, clima organizacional,
Conocimiento Gutierrez Inicial, consciencia, | personas, procesos, | investigacion en pedagogia en
para la Empresa | Bogota, W. H. | definido, gestionado y | tecnologia e | formacion virtual y ambientes
de Servicios (2020) optimizado interpretacion de la | virtuales

Petroleros GC

Sonoma

Colombia SAS

Fuente. Adaptado de (Montafiez Carrillo y Liz Gutiérrez, 2017)

Los modelos de madurez expuestos en la tabla 4, tienen definidos niveles que se pueden

categorizar de manera piramidal en las organizaciones. Esta clasificacion permite dar contexto

de como se encuentran las organizaciones en GC y asi definir los lineamientos para el disefio

de estrategias que permitan alcanzar el mayor nivel en la cima piramidal.
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5.5.

Dentro de la GC se presentan estudios, modelos, medios y enfoques como el basado en los

Modelos para la gestién del conocimiento

recursos humanos, los procesos, la aplicacion y externalizacion del conocimiento como se

muestra en la tabla 5.

Modelo o estudio

Wiig (1993)

Tabla 5 Modelos para la gestiéon del conocimiento

Medios
Uso de las TIC. Sistemas
de GC (KMS),
Comunidades de
practica, proceso de
captura y transferencia

del conocimiento.

Enfoque

Identificar, capturar, almacenar, compartir y utilizar el
conocimiento de manera efectiva dentro de las
organizaciones mediante la implementacion de sistemas
tecnoldgicos, el fomento de comunidades de préctica, el
apoyo al aprendizaje organizacional y la gestion
estratégica del capital intelectual.

Nonaka y Takeuchi
(1995)

Recursos y procesos
humanos. Generacién de
conocimiento tacito y

explicito

Basado en los procesos humanos, utilizando las
herramientas TIC como medio, pero sin que sea
relevante para el mismo. Busca un ambiente colaborativo
y abierto al aprendizaje de toda la organizacion.
Contiene procesos de Creacion, estructuracion,
transformacion, transferencia, almacenamiento y por

ultimo la incorporacion del conocimiento

Bustelo y Amarilla
(2001)

Sistemas TIC gréficos y
documentales.
Politicas, talleres y
charlas técnicas para
generar nuevos
conocimientos y

transmitir los existentes.

Basado en la gestion de la documentacion interna,
externa y publica para la generacién de conocimiento

nuevo.

Angulo y Negron
(2010)

Sistemas TIC, procesos
humanos y aprendizaje

individual y grupal

Basado en la cultura colaborativa a través del internet
aplica un enfoque académico para la generacién y

difusién de conocimiento tacito y explicito.

Bujan (2014)

Sistemas TIC, bloques
de procesos y
aprendizaje colectivo,
mediciones cuantitativas

y cualitativas

Aprovecha bloques de procesos para dividir las etapas
de aprendizaje organizacional, aplicacion de
conocimiento, direcciéon de conocimiento, orientacion del

aprendizaje y rendimiento de la organizacion.

Choo (2001)

Sistemas TIC,
repositorios tecnoldgicos

e innovacién

Basado en la utilizacion de tecnologias para seleccionar,
procesar y almacenar informacién y conocimiento, con el
objetivo de mejorar la toma de decisiones y fomentar la

innovacioén dentro de la organizacion.
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Modelo o estudio Medios ‘ Enfoque ‘
Utiliza cinco fases en las que intervienen todos los

empleados de la organizacién: sensibilizacion,
Recurso humano, ) ) B o
o ) o diagnostico, evaluacién socializacion e interiorizacién y
Ministerio de trabajo | procesos, aplicacion y . i
) L por ultimo, se pone en marcha la GH, través de cuatro
de Colombia (2018) | externalizacion del ) N . )
o ejes (generacion y produccion, herramientas para uso y
conocimiento o o L
apropiacion del conocimiento, analitica institucional,

cultura de compartir y difundir).”

Fuente. Elaboracion Propia

Aunque todos los modelos comparten objetivos similares en términos de gestionar el
conocimiento organizacional, cada uno tiene su propio enfoque y énfasis especifico en funcion
de sus caracteristicas particulares y los contextos en los que se aplican, a continuacion, se
presenta un analisis de ellos:

Utilizacion de tecnologias: todos los modelos reconocen la importancia de las Tecnologias
de la Informaciéon y Comunicacion (TIC) para facilitar la GC. Esto puede incluir el uso de
sistemas informéaticos, plataformas en linea y herramientas especificas disefiadas para
capturar, almacenar y compartir informacion.

Procesos humanos: ademas de las tecnologias, los modelos también hacen hincapié en la
importancia de los procesos humanos en la GC. Esto implica la participacion de los empleados
en la generacion, transferencia y aplicacion del conocimiento dentro de la organizacion.

Enfoques colaborativos: Todos los modelos promueven enfoques colaborativos para
gestionar el conocimiento, donde se fomenta el intercambio de ideas, la colaboracién entre
colegas y la creacion de un entorno propicio para el aprendizaje conjunto.

Sin embargo, cada modelo también tiene sus propias caracteristicas especificas y areas de
énfasis:

Algunos modelos, como el de Wiig, hacen hincapié en la importancia de las comunidades de
practica y los sistemas de gestion del conocimiento para facilitar el intercambio de informacion.

Otros, como el de Nonaka y Takeuchi, se centran en la generacion de conocimiento tacito y
explicito a través de procesos humanos como la socializacion y la externalizacion.

Modelos como el de Bustelo y Amarilla se centran en la gestion documental como medio

para generar nuevo conocimiento y transmitir el existente.
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Angulo y Negrén, por su parte, destacan la importancia del aprendizaje individual y grupal,
asi como el uso de sistemas tecnoldgicos, para promover una cultura colaborativa de
generacioén y difusion de conocimiento.

Bujan y el Ministerio de Trabajo de Colombia enfatizan la implementacion de fases

especificas y la medicion del impacto del conocimiento en la organizacion.

5.6. Tecnologias que soportan la gestién el conocimiento (TGC)

Durango Yepes, (2015) define los sistemas como componentes estratégicos que permite a
las organizaciones gestionar el conocimiento de forma mas estructurada. Gran parte de las
iniciativas en la GC se basan en la tecnologia como un facilitador clave. El autor indica que los
tipos de tecnologia frecuentemente utilizados en herramientas de GC son:

e Intranet: hace referencia a la red privada de la organizacion.

e Bases de datos: almacenan y organizan informacién de forma centralizada,
facilitando su acceso y consulta.

e Sistemas de gestidn de contenidos: ayuda a los usuarios a crear, editar, organizar
y publicar contenido en un sitio web sin la necesidad de conocimientos técnicos
especializados.

e Sistemas de gestion de documentos: software que ayuda a las organizaciones a
crear, almacenar, organizar, compartir y eliminar documentos de forma eficiente y
segura.

e Sistemas Groupware y Workflow: trabajan en conjunto para optimizar la
colaboracién y la productividad en las organizaciones.

e Sistemas Warehousing (almacenamiento de datos) y Datamining (andlisis de
datos): conceptos clave en el analisis de datos que trabajan en conjunto para extraer
conocimiento valioso de la gran cantidad de informacibn que generan las

organizaciones.

Gottschalk (2006) definié cuatro fases que crecimiento de tecnologias en la GC, las cuales

se consolidan y representan en la tabla 6.
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Tabla 6 Fases de la tecnologia en la gestion del conocimiento

Fases de las tecnologias en la Gestién del Conocimiento

Descripcion Definicion

) ) Uso de TICS que soportan las tareas o procesos que ejecutan
Sistemas de herramienta de ) )
las personas, tales como: hojas de calculo, correo electronico o
Fase | usuario final o tecnologia ] .
procesadores de texto, entre otros instrumentos de facil acceso
para la persona.
y uso.

Indica la busqueda de conocimiento dentro de la organizacion
. ' Sistemas quién sabe qué, o | utilizando herramientas como los mapas de expertos, intranet,
ase
persona a persona paginas amarillas. Esta fase permite identificar en donde esta el

conocimiento y las especialidades de este.

Relaciona los sistemas que almacenan la informacion y
conocimiento que se genera, los cuales utilizan herramientas
. i como los motores de busqueda, o datawarehouse. Esta es una
Sistemas qué saben ellos o ) ) o
Fase Il ) B fase importante porque se convierte en una de las principales
informacion para la persona . 3 o
fuentes explicitas para la blsqueda de conocimiento,
permitiendo que las personas puedan tener acceso a este de

una forma mas agil y segura.

El sistema esta concebido para ayudar a resolver un problema
de conocimiento. Se relaciona con el procesamiento de la
informacién para producir valor, se habla de sistemas expertos,
) i ) del continuum de la inteligencia (mineria de datos, inteligencia
Sistemas como piensan . . . .
] de negocios, modelamiento de sistemas dinamicos). Esta fase
Fase IV ellos o sistema para la . )
expone retos de aplicabilidad que se relacionan en la forma
persona - . e - .
como se utiliza la informacion y el conocimiento recopilado para
generar ventaja competitiva desde las diferentes perspectivas y
necesidades de la organizacién. Se trata de generar valor con la

informacién y conocimiento que ya posee la organizacion.

Fuente. Elaboracion Propia, adaptado de Chate Garcia y Valbuena Reyes (2022)

Existen tecnologias en tendencia que permite soportar la GC en las organizaciones como los
medios de difusion en los que se encuentran las redes sociales y de almacenamiento. Dentro
del grupo de las redes sociales se pueden identificar herramientas como YouTube, Spotify,
Instagram, Facebook, LinkedIn, WhatsApp, TikTok y en el grupo de almacenamiento se
encuentran las herramientas definidas para la operacion en la nube como lo es Google Drive,

One Drive, Dropbox, Wikis y Blogs.
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Lo anterior es soportado por Narazaki (2020) citado por (Chate Garcia y Valbuena Reyes,
2022), donde menciona que “las redes sociales se convierten en espacios compartidos
(virtuales) en la que los individuos pueden interactuar entre si para facilitar la GC”. La
informacion generada desde las redes sociales y almacenada en la nube, permite que el
conocimiento sea generado, identificado y gestionado no solo por las organizaciones, si no que

fomenten el conocimiento entre las personas.

5.7. Inteligencia Artificial

La inteligencia artificial (IA) es un campo complejo con multiples definiciones. Ciertos autores
la definen como sistemas que imitan el comportamiento humano inteligente (Barr y
Feigenbaum, 1981), mientras que otros la consideran una ciencia que busca comprender y
crear maquinas inteligentes (Valle, Barbera y Ros, 1984).

La IA en la actualidad es un area de la informatica que busca una proyeccién del desarrollo
de sistemas autdnomos qué recientemente se podia asociar exclusivamente a la inteligencia
humana. (Benhamou, 2022).

Independientemente de la definicion, la IA se ha convertido en una herramienta valiosa para
la GC.

La Al permite automatizar tareas, extraer informacién y generar contenido valioso, lo que
puede mejorar la eficiencia, la innovacion y la toma de decisiones, ademas de abarcar una
serie de subtareas donde se incluyen el aprendizaje automéatico (ML), el procesamiento de
lenguaje natural (PNL) y la robdética. (Porcelli, 2020).

Para integrar la IA con la GC, se necesitan herramientas de tecnologias de informacién y
comunicacion (TIC). Lapis (2023) describe una serie de herramientas basadas en IA que
pueden usarse para afrontar los desafios de la GC. La tabla 7 presenta una seleccion de estas
herramientas y su potencial uso por las organizaciones, dependiendo del enfoque y los

desafios que se busquen abordar.

Tabla 7 Herramientas de Al de GC y usos

Herramienta IA

L UiPath. Sirve para automatizar la
Automatizacion de _
Automation Anywhere. entrada de datos contables
Procesos con RPA ) )
Blue Prism. en un sistema
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Desafio Herramienta IA Uso

o Sirve para apoyar procesos
Python con bibliotecas. o
) de analisis de
Busqueda y Extraccion de NLTK y spaCy.

Informacion con NLP GPT-3.
IBM Watson NLU.

documentacion, extraccion
de informacion relevante o

clave segun se requiera.

Sirve para crear
OpenAl's GPT-3.

Generacion de Contenido descripciones de productos
Google BERT. _

con IA de Texto personalizadas basado en
Al Dungeon.

Al de texto.
_ _ Sirve para sugerir
Sistemas de Algoritmos de ]
_ _ contenido basado en
Recomendacion recomendacion .
) ) preferencias de
Personalizados: colaborativos.

visualizaciéon de usuarios.

Fuente. Elaboracion Propia

A nivel de equipos organizacionales, la IA puede fortalecer la GC mediante la introduccién de
chatbots y asistentes virtuales. Estos facilitan la colaboracion, la comunicacion y la transmision
de informacion, creando un ambiente donde el conocimiento se comparte de manera eficiente y
accesible.

La IA es una herramienta poderosa que puede mejorar la GC en diferentes areas. Su
integracion con las TIC y su uso en los equipos de trabajo puede generar un impacto positivo

en la eficiencia, la innovacion y la toma de decisiones en las organizaciones.

5.8. Metodologias agiles

Las metodologias agiles tienen sus origenes en la década de los 90 en el siglo XX, en el
area del desarrollo de software. La idea era implementar un esquema de trabajo que
disminuyera el riesgo a través de pequefias entregas que permitirian evaluar el avance de una
meta final definida, en 2001 en Utah Estados Unidos, se reunié un grupo de expertos en
desarrollo de expertos quienes crearon la Agile Alliance con el fin de cambiar la forma rigida en

la que se gestionaban los proyectos y darle agilidad. (Hadida y Troilo, 2020).
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La metodologia agil divide un proyecto en un periodo de tiempo denominado sprint, este
proceso de iteracion permite al equipo direccionar y ajustar la estrategia, a su vez aplicar lo
aprendido de manera inmediata durante cada ciclo y asi lograr entregar valor al cliente en
menor tiempo, siendo una de las ventajas de la metodologia. dentro de las desventajas se
encuentran: falta de documentacion, al basarse en la comunicacién cara a cara puede que no
se construya la documentacion suficiente para consultas futuras, no permite determinar el
tiempo y costo exacto de un proyecto; asi como la aplicabilidad en proyectos con requisitos y
alcance puede no ser la adecuada, esta disefiada mas para proyectos en donde hay mucha

incertidumbre y requieren de feedback continuo. Ghena y Ghiculescu, (2023).

La adopcién de metodologias agiles, como Scrum, en la gestion de proyectos no solo
revoluciona la forma en que se aborda el desarrollo de software, sino que también tiene
implicaciones significativas en la GC dentro de las organizaciones y genera un gran apoyo en la
adopcion de la metodologia a través de sus diversos eventos, como se visualiza en la figura 3.
Esta metodologia promueve la colaboracion y la comunicacion constante entre los miembros
del equipo, lo que facilita la transferencia de conocimientos y la identificacion rapida de

problemas.

Figura 3 Eventos Scrum

EVENTOS SCRUM

C_ Retrospectiva
:Q El equipo analiza la forma de

trabajo para su mejora
continua.

Revision del Sprint
Se revisa al final del Sprint 04
para comprobar el incremento.
Sprint ’ 03 ’ Scrum diario
Ciclo de tiempo en el que se ) .

desarrollan los productos.
Reunién de planificacion Fol
Marca el inicio de cada Sprint

Fuente. Elaboracion Propia
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6. DISENO METODOLOGICO

El disefio metodoldgico del presente modelo de GC integrd en su estructura cinco fases

COmo se muestra a continuacion.

Figura 4 Disefio Metodolégico

Disefio Metodoldgico

Fase | Documentacion

Fase |l Diagnéstico

Aplicacién de
instrumentos

Fase |l

Resultados e
Interpretacion

‘\—:/ Fase V Disefio de propuesta

Fuente. Elaboracion Propia

Primera fase - Documentacion: se proporciono en el marco de referencia una revision
bibliogréafica sobre los diferentes conceptos asociados a la GC, modelos de GC, modelos de
madurez de GC, tecnologias que soportan la GC, inteligencia artificial y metodologias agiles,
con el propésito de dar un soporte valido a la investigacion y propuesta del modelo.

Segunda fase - Diagnéstico: Se realizé un andlisis exhaustivo tanto del entorno interno
como externo del banco utilizando diferentes herramientas.

En primer lugar, se aplicaron las cinco fuerzas de PORTER para analizar la competencia en
la industria bancaria identificando las principales amenazas y oportunidades que enfrenta el

banco en su entorno competitivo.
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En segundo lugar, se realizo un analisis PESTEL para evaluar los entornos politicos,
econdmicos, sociales, tecnolégicos, ecoldgicos y legales que pueden afectar al banco tanto
positiva como negativamente.

Finalmente, se aplico la matriz de analisis DOFA para identificar las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas de la organizacion. Los detalles de estos andlisis se
detallan en el diagnostico organizacional.

Tercera fase - Aplicacion de Instrumentos: En esta fase se adaptaron y aplicaron tres
instrumentos para diagnosticar y evaluar la (GC) dentro del CETA

¢ Dos Instrumentos cuantitativos basados en los siguientes modelos:

o Modelo integrado ODR de Bujan (2014): encuesta adaptada a las necesidades
del CETA.

o Modelo G-KMMM de Pee, Teah y Kankanhalli (2006): traducido y adaptado a
través de encuestas.

e Uninstrumento cualitativo:

o Entrevista estructurada basado en Ramirez Macias y Romo Moncayo
(2019): utilizada para obtener informacion mas detallada sobre la GC en el
CETA.

A cada uno de estos instrumentos se le incorpord un cuestionario adicional para medir el
agilismo en el CETA.

Cuarta fase - Resultados e Interpretacion: se realiz6 la clasificacion, ponderacion y
andlisis de los resultados fruto de la informacion recopilada de cada instrumento aplicado en la
fase de aplicacion de instrumentos.

Quinta fase - Disefio de Propuesta: finalmente, con base al analisis y los resultados de
cada instrumento aplicado de GC, se estructuré la estrategia que conforma el modelo
propuesto, se muestra igualmente el proceso de implementacion basados en el disefio de la

propuesta.

6.1. Tipo de Investigacién

El tipo de investigacion que se utiliz6 es de tipo no experimental con un disefio
transversal, siendo una investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente las
variables, donde se recolectan datos en un tiempo Unico, de forma que se busca describir y
comprender fendmenos en un contexto natural, permitiendo la exploracion de temas nuevos o

poco conocidos. (Hernandez Sampieri, 2014).
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A partir de las fuentes de datos, la investigacién se llevé a cabo como un estudio de tipo

mixto, combinando un enfoque cuantitativo (encuestas) y cualitativo (entrevistas).

6.2. Poblacion, muestray ficha técnica.

El CETA cuenta con un total de 21 colaboradores entre hombres y mujeres, a los cuales se
les aplicaron los instrumentos mencionados previamente.

La poblacion de muestra que se tuvo en cuenta para los instrumentos cuantitativos se centrd
en el total de los colaboradores del CETA, donde se tuvo en cuenta los roles directivos, lideres

técnicos, funcionales, desarrolladores y analistas, como se visualiza en la tabla 8.

Tabla 8 Poblacion, muestra y ficha técnica propuesta para conocer nivel de madurez

Caracteristica Descripcion

Periodo recoleccion datos Julio a septiembre del 2023

Ciudad Bogota

Cargos entrevistados Gerente de CETA, director de CETA, jefe
Funcional CETA, Desarrolladores de CETA.

Poblacion 21 empleados

Muestra Censo

Nivel de confianza 95%

Grado de precision 5%

Medio de recoleccion Entrevistas via correo electronico.

Fuente. Elaboracion Propia

La poblacion objetivo del instrumento cualitativo se aplicé sobre cinco miembros clave con
distintos roles dentro del CETA, tomando desde los directivos hasta el analista técnico.
Por tanto, este instrumento se aplico de la siguiente forma:
e Gerente Tl de Integracion
e Director Tl de Integracion
e Jefe funcional
e Desarrollador senior

e Analista técnico
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6.3. Instrumentos de aplicacion.

Para la aplicacion de los instrumentos que se implementaron, se encuentran dos con
enfoque cuantitativo para diagnosticar la GC y evaluar el nivel de madurez de la GC en el
CETA y uno con enfoque cualitativo que apoya el diagnéstico de la GC desde otra perspectiva,
donde se toma como referente las experiencias y opiniones.

Todos los instrumentos se adaptaron al marco de trabajo, herramientas y directrices del
CETA. Las encuestas se aplicaron con una escala de Likert del 1 al 5; esta herramienta de
medicion que se utiliz6 permite asignar valores cuantitativos a la informacioén cualitativa
obtenida, facilitando la interpretacion y analisis del resultado obtenido, donde 1 corresponde a

"totalmente en desacuerdo" y 5 a "totalmente de acuerdo”.

6.3.1. Enfoque cuantitativo.

El enfoque cuantitativo se caracteriza principalmente por la recoleccion y analisis de
datos, se basa en la medicion de variables de forma precisa y uso de técnicas estadisticas para
analizar cada uno de los resultados obtenidos.

Hernandez Sampieri, (2014)., indica igualmente que es un proceso que ayuda a buscar
informacion sobre variables que se investigan a través de analisis y mediciones estadisticas de
forma se puedan generar relaciones entre estas e interpretar su comportamiento.

Los instrumentos cuantitativos que se aplicaron en el CETA estan basados en el modelo
integrado ODR y en el modelo G-KMMM.

6.3.1.1. Instrumento cuantitativo Modelo Integrado ODR
Se realizo la adaptacion del instrumento basado en el modelo integrado ODR de Bujan,

(2014)., dividido en 5 cuestionarios. Ver figura 5.
El modelo integrado ODR presenta 4 fases:
e Proceso de aprendizaje organizativo: Se evalla en el cuestionario 1.
e Aplicacion del conocimiento: Se evalUa en el cuestionario 2.
e Orientacion del aprendizaje: Se evalGa en el cuestionario 3.
¢ Rendimiento de la organizacion: Se evalla en el cuestionario 4.

El cuestionario 5 evalu6 el enfoque de agilismo en el CETA.
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Figura 5 Cuestionarios instrumento ODR

Cuestionario 1- Proceso de Aprendizaje Organizativo

Cuestionario 2 - Aplicacién del conocimiento

Cuestionario 4 - Rendimiento de la organizacion

Cuestionario 5 - Agilismo

Fuente. Elaboracion Propia

Los cuestionarios permiten evaluar e identificar una serie de variables con las que, segun
Bujan, se pueden medir las diferentes escalas en la GC. En la tabla 9, se presenta la relacion
de cada fase del modelo integrado ODR més el complemento de agilismo con sus respectivas

variables y la cantidad de items que se evaluaron por cada fase. (Bujan, 2014)

Tabla 9 Fases del modelo ODR con sus variables e items

FASES MODELO ODR

VARIABLES

= Adquisicién
Proceso Aprendizaje = Distribucion * 25 preguntas
Organizativo = Interpretacién = P7aP32

=  Retencion

Aplicacion del = Accesibilidad = 6 preguntas

Conocimiento «  Calidad = P33aP38
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FASES MODELO ODR

FASE VARIABLES ITEMS

= Uso

= Compromiso de la direccion
. - . =  Perspectiva de sistemas = 11 preguntas
Orientacion al aprendizaje P preg
=  Apertura y experimentacion = P39aP49

=  Transferencia del Conocimiento

Rendimiento de la =  Financiero * 2 preguntas
organizacion = Desempefio laboral = P50aP51
- = 6 preguntas
Agilismo = Agilidad

= P52aP57

Fuente. Elaboracion Propia

La fase de Proceso de Aprendizaje Organizativo se enfoca en conocer el aprendizaje
organizativo dentro del CETA, donde se identifican las actividades principales del ciclo de GC,

desde el proceso de adquisicion del conocimiento hasta su retencion.

La Aplicacion del Conocimiento, esta enfocada en la gestion el conocimiento dentro de la
organizacion, permitiendo identificar los determinantes que tienen para el uso de fuentes de
informacién en el CETA, clasificados en relacionales y no relacionales, que se asemeja a las

fuentes de Nonaka y Takeuchi (1995), sobre conocimiento tacito y explicito respectivamente.

En Orientacion al Aprendizaje, se enfoca en identificar el compromiso de la organizacion e

integracion del conocimiento de forma individual y colectivamente.

La fase de rendimiento de la organizacion, se evallua la percepcion del CETA sobre el
rendimiento financiero y desempefio del trabajo, segun el modelo integrado ODR, se plantea
gue el conocimiento influye dentro de la organizacién a través de dos vias, a nivel del
rendimiento financiero en un enfoque cuantitativo y el desempefio que se refleja desde el

puesto del trabajo a nivel cualitativo.

Por ultimo, la fase de agilismo busca identificar como se percibe las metodologias agiles, su

aplicacion y el enfoque gque se establece y se proyecta dentro del CETA.

En las figuras 6, 7, 8, 9 y 10, se presenta la estructuracion del instrumento:
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Figura 6 Preguntas Instrumento Proceso de aprendizaje Organizativo

PROCESO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Adquisicion

En el CETA donde trabajo se fomentan los acuerdos de cooperacién con otras empresas,

P7 universidades, centros tecnolégicos, etc.

En el CETA se recurre a fuente externas (consultores, profesionales y/o técnicos expertos),
P8 considerando util la informacién que adquiere de ellos.

El CETA apoya a sus colaboradores en la formacion y capacitacion en plataformas de
P9 educacion virtual (platzi, coursera, udemy, etc.)
P10 Los colaboradores del CETA acuden habitualmente a conferencias, ferias y exposiciones.

El CETA dispone de suficientes recursos para el desarrollo y exploracion de nuevas tecnologias
P11 para la creacion de productos y servicios.
P12 Los sistemas y procedimientos que utiliza Banco Popular apoyan la innovacién.
Distribucion
P13 Los objetivos de Banco Popular son comunicados a todos los miembros.
P14 Los objetivos de mi CETA son comunicados a todos los miembros.

En mi CETA se realizan periédicamente reuniones donde se informa a todos los colaboradores
P15 de las novedades que se han presentado.

Banco Popular dispone de mecanismos formales que garantizan que las mejores practicas sean
P16 compartidas entre las distintas CETAS del Banco.

Existen dentro de mi CETA individuos que participan en varios equipos, departamentos o
P17 divisiones y que actian como enlaces entre ellos.

En mi CETA existen personas y/o mecanismos encargados de recoger las propuestas de los
P18 colaboradores, de agregarlas y de distribuirlas internamente.

Interpretacion

P19

Todos los miembros de mi CETA perciben un mismo propaésito.

P20 Todos los miembros estan comprometidos con el propdsito del CETA.
P21 Los colaboradores comparten en mi CETA conocimientos y experiencias a través del dialogo.
P22 El trabajo en equipo es una practica muy habitual en mi CETA.

En mi CETA se desarrollan programas de rotacion interna que facilitan el paso de los
P23 colaboradores por distintas funciones/actividades y/o proyectos/tecnologias.

En mi CETA se ofrecen otras oportunidades de aprendizaje (rotacion interna, programas de

formacion interna, etc.) con el objetivo de que los individuos comprendan las funciones de otras
P24 personas.
Retenciéon

Mi CETA dispone de bases de datos que permiten almacenar las experiencias y conocimientos,
P25 para que puedan ser utilizados con posterioridad.

Mi CETA dispone de directorios de teléfonos o email por areas funcionales que permitan
P26 encontrar en un momento dado un experto en un tema concreto.

Banco Popular dispone de bases de datos de clientes y documentacion de proyectos, donde
P27 aparece actualizada toda la informacion referente a los mismos.

Los colaboradores pueden acceder a las bases de datos y documentos de mi CETA a través de
P28 algun tipo de red informatica interna. (SharePoint, Intranet, Workplace, Repositorios etc .)

Mi CETA actualiza de forma continua la informacién/documentacién de las bases de datos,
P29 repositorios.

Los colaboradores tienen acceso a las bases de datos, repositorios que les son necesarias para
P30 realizar su trabajo.

Los colaboradores consultan con frecuencia las bases de datos, repositorios que dispone el
P31 CETA.

Las bases de datos y repositorios disponibles en el CETA facilitan el trabajo de los
P32 colaboradores.

Fuente. Adaptado de Bujan, (2014)
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Figura 7 Preguntas Instrumento Aplicacion del Conocimiento

APLICACION DEL CONOCIMIENTO

Accesibilidad

En Banco Popular, las fuentes de conocimiento no relacionales (SharePoint, workplace ,
internet, servicios de almacenamiento nube, repositorios y bases de datos) son:

P33 Qisponibles.
Fiables.
Practicas.
Accesibles.
En Banco Popular, las fuentes de conocimiento relacional (jefes, compaferos y subordinados)
son:
P34 Qisponibles.
Fiables.
Practicas
Accesibles
Calidad
En Banco Popular, la informacién que facilitan las fuentes de conocimiento no relacionales
(SharePoint, workplace, internet, servicios de almacenamiento nube, repositorios y bases de
datos) es:
Clara.
P35 Entendible.
Precisa.
Creible.
Informativa.
Valiosa.
En Banco Popular, la informacion que facilitan las fuentes de conocimiento relacional (jefes,
companferos y subordinados) es:
Clara.
P36 Ente.ndible.
Precisa.
Creible.
Informativa.
Valiosa.
Uso
En Banco Popular, el uso por parte de los empleados de fuentes de conocimiento no
relacionales (SharePoint, workplace, internet, servicios de almacenamiento nube, repositorios y
bases de datos):
Ayuda a cumplir con sus tareas mas rapidamente.
P37 Mejora el rendimiento en el trabajo.
Aumenta la productividad.
Aumenta la efectividad.
Facilita el trabajo.
Es util en eltrabajo.
En Banco Popular, el uso por parte de los empleados de fuentes de conocimiento relacional
(jefes, compafieros y subordinados de mi empresa):
Ayuda a cumplir con sus tareas mas rapidamente.
P38 Mejora el rendimiento en el trabajo.

Aumenta la productividad.

Aumenta la efectividad.

Facilita eltrabajo.

Es util en eltrabajo.

Fuente. Adaptado de Bujan, (2014)
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Figura 8 Preguntas Instrumento Orientacion al Aprendizaje

ORIENTACION AL APRENDIZAJE

Compromiso de

experimentacioé
n

la Direccion

P39 En mi CETA, los directivos normalmente involucran al personal en el proceso de toma de
decisiones importantes.

P40 En mi CETA, los colaboradores tienen acceso a tiempo y dinero para ampliar su formacién.

P41 En mi CETA, la direccién ve con buenos ojos la realizacién de cambios en cualquier area para
adaptarse y/o mantenerse a la vanguardia ante cambios en el entorno.

P42 La capacidad de aprendizaje de los colaboradores es considerada un factor clave de mi CETA.

P43 Tener ideas innovadoras que funcionan es recompensado en mi CETA.

Perspectiva

Sistemas

p4a Todas las partes que conforman Banco Popular (departamentos, secciones, equipos e
individuos) son conscientes de como contribuyen a alcanzar los objetivos del Banco

P45 Todas las partes que conforman Banco Popular estan interconectadas y trabajan conjuntamente
de forma coordinada.

Aperturay

En mi CETA se sigue lo que otras empresas o startups del sector estan haciendo, explorando y

P46 adoptando aquellas practicas, técnicas, tecnologias que se cree que pueden ser utiles,
interesantes e innovadoras
P47 Los colaboradores de mi CETA pueden expresar sus opiniones y sugerencias sobre

procedimientos y métodos/metodologias de trabajo.

Transferencia

Los errores y fallos son siempre discutidos y analizados en mi CETA en todos los niveles para

pas aprender de ellos.

Los colaboradores tienen la posibilidad de hablar entre ellos sobre nuevas ideas, tecnologias y
P49 - -

actividades que pueden ser utiles para el Banco o el CETA.

Fuente. Adaptado de Bujan, (2014)
Figura 9 Preguntas Instrumento Rendimiento de la Organizacion
RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Financiero

En los ultimos 3 afios Banco Popular ha conseguido respecto a sus principales competidores:
P50 Crecimiento de la cuota de mercado.

Crecimiento o menor reduccion de los ingresos.

Crecimiento o menor reduccion de los beneficios.
Desempeiio
laboral

Afirmaciones sobre desempefo en puesto de trabajo:

Mi CETA cumple con los objetivos que se establece el Banco.
P51 Mi CETA consigue un alto grado de satisfaccion de los clientes.

Mi CETA cumple los plazos que se le fijan.

Mi CETA realiza un trabajo de calidad.

Mi CETA tiene un nivel de productividad alto.

Fuente. Adaptado de Bujan, (2014)
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Figura 10 Preguntas Instrumento Metodologias Agiles
METODOLOGIAS AGILES

P52 ¢ Esté familiarizado con los principios y valores del manifiesto agil?

P53 ¢El agilismo tiene relacion con la gestion del conocimiento?

P54 Mi CETA utiliza metodologias agiles para el desarrollo de proyectos

P55 Mi CETA realiza capacitaciones periodicas para actualizar conocimientos en metodologias
agiles

P56 ¢Mi CETA emplea en su enfoque herramientas agiles, como tableros Kanban o sprints, para
potenciar la comunicacion en la gestion del conocimiento?

P57 ¢En mi CETA se realizan de manera regular retrospectivas o revisiones periédicas con el
propésito de identificar oportunidades de mejora en la gestion del conocimiento?

Fuente. Elaboracion Propia.

6.3.1.2. Instrumento cuantitativo Modelo de Evaluacion de Madurez (G-KMMM)

El instrumento basado en el modelo de evaluacién de madurez G-KMMM de Teah, Pee y
Kankanhalli (2006) fue el aplicado en el CETA.

El modelo se basa en tres areas claves de procesos (KPA):

o KPAL: Personas y organizacion: Se evalluan las caracteristicas relacionadas con las
personas que participan en la GC.

o KPAZ2: Procesos: Se evallan las caracteristicas relacionadas con los procesos de GC.

o KPA3: Tecnologia: Se evaltan las caracteristicas relacionadas con la tecnologia
utilizada para la GC.

El instrumento se centra en los procesos de desarrollo de software, lo que permitié reflejar y

caracterizar los resultados de manera mas precisa, alineandolos con las actividades del CETA

El modelo también permitié describir los atributos elementales que caracterizan al CETA en
uno de los cinco niveles de madurez establecidos por el autor, como se visualiza en la figura
11.
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Figura 11 Niveles de madurez modelo G-KMMM
AREAS CLAVE
NIVEL DE
DESCRIPCION
HABHRES ORGANIZACION PROCESOS TECNOLOGIA

Inicial

Conciencia

Definido

Gestionado /
establecido

Optimizado

Poca o ninguna
intencién de usar el
conocimiento.

La organizacién es
consciente y tiene la
intencién de GC, pero
posiblemente no sepa
cémo.

La organizacién ha
puesto en marcha
una infraestructura
béasica que soporta
la GC.

Las iniciativas de GC
estan plenamente
establecidas en la
organizacion.

La GC esta
plenamente integrada
a la organizacién y
sometida a procesos
de mejoramiento
continuo

La organizacién no
es consciente de la
necesidad de GC.

La organizacién esta
consciente de la
necesidad de GC.

*Se proporciona
formacién basica
sobre GC.

*Se han activado
los sistemas de
incentivos.

*La GC esta
normalizada a
lo largo de la
organizacion.
*Formacién
avanzada en GC.
*Estandares
organizacionales.

La culturade
compartir esta
institucionalizada

No existen procesos
formales para capturar,
compartir y reutilizar el
conocimiento.

Se documentan

los conocimientos
indispensables para la
realizacién de tareas
respectivas.

*Se han formalizado los
procesos para la gestion
de contenidos
e informacion.

*Los sistemas de medicion
pueden ser usados para
medir el incremento de la
productividad por causa
de GC.

Medicién cuantitativa de los
procesos de GC (es decir,
el uso de métricas).

*Los procesos de
GC son revisados
permanentemente y
mejorados.
Los actuales procesos de
GC pueden ser facilmente
adaptados para satisfacer
las nuevas necesidades.
Los procedimientos de GC
forman parte integral de la
organizacion.

Sin tecnologias o
infraestructura de soporte
u apoyo.

Se han iniciado proyectos
piloto de GC (no
necesariamente por iniciativa
de directivos).

*Se tiene instalada una
infraestructura basica de
GC (paginas amarillas).
Se han puesto en marcha
algunos proyectos de GC
en algunos niveles de la
piramide organizacional.

*En toda la organizacién
los sistemas de GC estén
funcionando plenamente.
El uso de los sistemas
de GC esta en un nivel
razonable.

*Perfecta integracion
de la tecnologia con la
arquitectura de contenido.

La infraestructura actual
de GC es mejorada
continuamente.

Fuente. Traducido de Teah, Pee y Kankanhalli (2006)

El instrumento G-KMMM consta de 27 preguntas distribuidas en los tres KPA, los cuales se

visualiza en la figura 12.
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Figura 12 Preguntas Instrumento G-KMMM

(Pee, Teah y Kankanhalli, 2006)

Personas

¢ El conocimiento organizacional es reconocido como esencial para el éxito a largo plazo?
2- ¢ Se reconoce la gestién del conocimiento como una competencia organizacional clave?

Conciencia |; Los empleados estan listos y dispuestos a dar consejos o ayuda a peticién de cualquier otra persona dentro de
la entidad?

¢ Existe algun sistema de incentivos para fomentar el intercambio de conocimientos entre los empleados? Ejm.
Contribucién del empleado en la gestién del conocimiento o recompensas por el trabajo en equipo, intercambio
de conocimientos.
¢Los sistemas de incentivos son lo suficientemente atractivos como para promover el uso de la gestién del
conocimiento?
¢Los proyectos de gestién del conocimiento estan coordinados por la administracién?
¢Hay roles de gestion del conocimiento individuales que se definen y se les da el grado apropiado de autoridad?
CKO - Director de Conocimiento, Oficiales/trabajadores del conocimiento
¢Hay una estrategia formal de Gestién del conocimiento implementada?
¢Hay una vision clara para la gestion del conocimiento?
¢Hay algun programa de capacitaciéon de gestion del conocimiento o campafias de concientizacion? Ejm.
Talleres para contribuidores, usuarios, facilitadores
¢Hay sesiones regulares de intercambio de conocimiento?
¢ Se incorpora la gestion del conocimiento a la estrategia organizacional general?

4- ¢Hay un presupuesto especialmente reservado para gestion del conocimiento?
Gestionado |; Existe alguna forma de evaluacién comparativa, medida o evaluacion del estado de la gestién del conocimiento
en la organizacion? Ejm. Enfoque(Balanced Scorecard) - Indicadores clave de rendimiento - Indicadores de
retorno de la inversion en conocimiento.

3-Definido

5-
Optimizado
Procesos

2-
Conciencia

¢Las iniciativas de gestiéon del conocimiento han resultado en una cultura de intercambio de conocimientos?

¢ Esta documentado el conocimiento indispensable para realizar tareas rutinarias?

¢ El sistema de gestion del conocimiento mejora la calidad y la eficiencia del trabajo?
3-Definido |;Esta formalizado el proceso para recopilar y compartir informacion? Ejm. Las mejores practicas y lecciones
aprendidas estan documentadas.

4- ¢Los sistemas de gestién del conocimiento existentes se utilizan de manera activa y efectiva?
Gestionado |;Los procesos de conocimiento se miden cuantitativamente?

5- ¢ Se pueden adaptar facilmente los procesos de gestién del conocimiento existentes para satisfacer los nuevos
Optimizado |requisitos del negocio?
Tecnologia

¢Hay proyectos piloto que respalden la gestion del conocimiento?

¢ Existe alguna tecnologia e infraestructura que soporta la gestion del conocimiento? Ejm. Portal de intranet o
entornos que apoyan el trabajo en equipo virtual.

3-Definido |¢El sistema admite Gnicamente la unidad de negocio?

2-
Conciencia

4- ¢, El sistema de gestion de conocimiento es compatible con toda la entidad?
Gestionado |, El sistema de gestion del conocimiento esta estrechamente integrado con los procesos de negocios?
5-

¢Los sistemas existentes se mejoran continuamente? Ejm. mediante inversiones continuas.

Optimizado

Fuente. Adaptado y traducido de Teah, Pee y Kankanhalli (2006)

No se incluye el nivel “1-Inicial” en la evaluacién del instrumento, ya que este aplica
Unicamente para organizaciones nuevas 0 que no tienen ningin proceso relacionado con la
GC, esta decision se tomo porque se considerd que las organizaciones que ya han

implementado algunos procesos de GC no necesitan ser evaluadas en el nivel inicial.
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Para determinar el nivel de madurez de la GC en el CETA, se promediaron los valores
porcentuales de cada KPA, en caso de que se presentaran valores repetidos, se tomaban los
siguientes valores mas altos de cada nivel de madurez hasta encontrar un segundo valor de

referencia.

6.3.2. Enfoque cualitativo.

El enfoque cualitativo se basa en un enfoque inductivo, que busca construir conocimiento a
partir de la comprension profunda de las experiencias, actitudes, opiniones, sentimientos y
valores de las personas (Schenkel y Pérez, 2019).

Este tipo de enfoque permite la interaccién con las personas participantes, lo que facilita el
acceso a sus perspectivas y la recoleccion de datos no numérico a través de lenguajes
verbales y no verbales.

Se aplica utilizando diferentes técnicas, como entrevistas personales o grupales.

6.3.2.1. Instrumento cualitativo de GC.

Como complemento del proceso de analisis sobre el instrumento del modelo integrado ODR,
se adaptd un instrumento en formato entrevista tomado de los autores Ramirez Macias, A., &
Romo Moncayo, E. C. (2019).

El instrumento cualitativo evalla seis variables clave de la GC:

Fase Proceso de Aprendizaje organizativo del modelo integrado ODR:
= Identificacién, Creacion, Almacenamiento, Distribucion.

Fase Aplicacion del Conocimiento del modelo integrado ODR:
= Medicién

Fase Agilismo.
= Agilismo

El instrumento se ha adaptado acoplandose a las fases del modelo integrado ODR como se
observa en la figura 13, lo que permite una mejor interpretacion de la GC dentro del CETA,
ademas, el instrumento cualitativo complementa la informacién que no se puede obtener con

los instrumentos cuantitativos.
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Figura 13 Preguntas Instrumento cualitativo de GC.

PROCESO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Identificacion

¢ Los miembros del equipo saben a quién pueden acudir cuando desconocen alguna informacion o
necesitan de algun conocimiento especifico para realizar una tarea? ;Qué tan frecuentemente
encuentra la ayuda que necesita?

Creacion

¢Cual es la motivacion que le brinda el CETA de Integracion para la creacion o desarrollo de nuevos
conocimientos?

Almacenamiento

¢ Cuales son las técnicas que se utilizan o promueven para el almacenamiento del conocimiento en el
CETA de integracién?

Distribucion

¢ Coémo se realiza el intercambio de conocimiento en el CETA de integracion?

¢Qué herramientas tecnolégicas implementa o utiliza el CETA de integracion para la gestion del
conocimiento?

¢ Existen politicas y procedimientos definidos para el intercambio de conocimiento dentro del CETA de
integracion? ;Cuales son?

APLICACION DEL CONOCIMIENTO

Mediciéon

¢ Cuales son los indicadores definidos en el CETA de integracién para medir la Gestién del
Conocimiento?

¢Evidencia algunas barreras para la aplicacion del conocimiento dentro del CETA de integracion y el
Banco Popular?

AGILISMO
¢ Se recopilan en el CETA métricas especificas relacionadas con la rapidez, la eficiencia o la calidad en
la gestion del conocimiento?
En su opinion, cuales son los mayores desafios al implementar enfoques agiles en la gestion del
conocimiento?
¢ Existen obstaculos culturales, técnicos o de otro tipo que dificulten la adopcion exitosa del agilismo en
este contexto?

Fuente. Adaptado de Ramirez Macias, A., & Romo Moncayo, E. C. (2019)

6.4. Validacion del instrumento de medicion

6.4.1. Validacién Instrumento modelo integrado ODR

El instrumento del Modelo Integrado ODR fue disefiado por Bujan (2014) para evaluar la GC
en los servicios de asesoramiento financiero, el cual para respaldar el instrumento se hizo uso
de diversas técnicas como el tratamiento estadistico de las preguntas y analisis realizados, la

validacién cruzada de la muestra, analisis de fiabilidad, medicién de fiabilidad Alpha de
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Cronbach, coeficiente Spearman Brown o de las dos mitades, analisis descriptivo, de varianzas
y multivariante.
Finalmente, se contactd al autor del Modelo Integrado ODR para solicitar autorizacién para

usar el instrumento en el trabajo de grado.
6.4.2. Validacion instrumento Modelo G-KMMM

El modelo G-KMMM se ha destacado como un referente entre los modelos de madurez de
(GC).

Un estudio de Carrillo y Gutiérrez, (2016)., comparé 24 modelos de madurez y el G-KMMM
obtuvo la puntuacion mas alta, los autores lo consideran un modelo integral con las mayores

fortalezas y caracteristicas para evaluar la madurez de la GC.

Una de las ventajas del modelo G-KMMM es su flexibilidad para aplicarse a diferentes
propésitos, tanto a organizaciones como a individuos, ademas, el instrumento de medicion
proporciona un enfoque estructurado y sistematico, con una explicacion detallada para cada

pregunta.
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7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

7.1. Anélisis del sector

A continuacion, se presenta un resumen de la situacién econémica de los bancos lideres en
Colombia, con relacion a las utilidades generadas y la inversion que realiza el sector financiero
en aspectos tecnoldgicos, para fortalecer la competitividad del sector.

7.1.1. Valores econdémicos

Segun Sierra, como se observa en la figura 14, los siete bancos con mayor utilidad a enero
de 2022 son: banco de Bogota en primer lugar, con $306.772, seguido de Bancolombia con
253.025, en tercer lugar, esta ubicado banco Davivienda con $110.824, lo sigue banco de
Occidente con $64.189, en quinto lugar, encontramos al banco Caja Social con una utilidad de
$40.190 y en el sexto y séptimo lugar se encuentran banco popular con $24.179 y Av. Villas
con $12.535. En total, el sector bancario colombiano registré6 un aumento del 91% en utilidad,

equivalente a 1,09 billones. (Sierra., 2022)

Figura 14 Utilidades Bancarias de Colombia 2022.
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Davivienda *$110.824 millones

« $306.772 millones

«$253.024 millones

*$64.189 millones

*$40.190 millones

*$24.179 millones

*$12.535 millones

Fuente. Elaboracién Propia

A nivel de conglomerado, el grupo AVAL conformado por sus principales filiales financieras
Banco de Bogot4, Banco Av. Villas, Banco de Occidente y Banco Popular, reportaron pérdidas

netas cercana a los $330.400 millones en el Gltimo trimestre de 2022, causado particularmente
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por la participaciéon del banco de Bogota en la OPA (oferta publica de adquisicién), donde
vendi6 el 25% en BHI (BAC Holding International) y otra causa por concentracion en el margen

de interés.

7.1.2. Inversién y desarrollo tecnolégico

Las entidades con mayor inversion en tecnologias de informacion son las que presentan la
mayor utilidad en el aglomerado financiero. Bancolombia y Banco de Bogota, se han enfocado
en realizar un ambicioso proyecto de transformacioén digital, haciendo uso de tecnologias
emergentes como la inteligencia artificial y la gestion de los datos.

Aungue no se tiene un rubro especifico que ayude a determinar la cuantia en la inversion de
la GC es altamente probable que sea un componente presente en todos los proyectos de
transformacion digital. Un estudio de Shirer y Smith, (2017)., estima que el gasto global en
transformacion digital superara los $2.3 billones para 2023, y una parte importante de esta
inversion esta relacionada con la gestién del conocimiento y la mejora de las capacidades de
datos y andlisis. Esto demuestra que, aunque no se desglosen los costos especificos de la
gestién del conocimiento, su presencia e influencia son fundamentales en las iniciativas de

transformacion digital.

Para el afio 2021, el 90% de los bancos en Colombia iniciaron el proceso de transformacion
digital, impulsada por la pandemia del 2020. Los sistemas en nube permitieron revolucionar la
manera de gestionar los procesos en las empresas. Segun Vega, a través del acceso a la
nube, las empresas del sector bancario pueden mejorar la experiencia del cliente en un 50%,
asi como aumento en productividad en un 45% y en un 7% en la retencion de talento. (Vega.,
2021)
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Figura 15 - Inversiones realizadas en tecnologias de informacion y comunicacion en entidades financieras
Entidades financieras con mayor inversion en tecnologias de
informacion y comunicacion.
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Fuente. Elaboracion Propia

Un estudio realizado por Cortes, (2022), indicé que Banco Popular inicié una estrategia de
transformacion agil y de cultura organizacional para el afio 2015, con un tiempo de
implementacién de 5 afios, buscando incorporar nuevos proyectos y nuevas tecnologias para el
manejo de datos y analitica, fortaleciendo los productos y servicios financieros de la entidad.

Lo anterior se confirma en un articulo de opinién tomado del diario El Tiempo (2021), Carlos
Upegui presidente de la entidad, indicoé que el plan de transformacion digital contemplaba la
ejecuciéon de 218 proyectos en los primeros cinco afios, pero que finalizaron con el cierre de un
total de 226 proyectos. La ejecucion de estos proyectos permitié que la entidad compita con

otras entidades financieras, y buscando ser elegida, querida y recomendada por sus clientes.

7.2. Estructuracion del CETA

Bajo la supervision de la Vicepresidencia Tecnol6gica del Banco Popular, se encuentran tres

CETA: Integracién, Medios de Pago y Servicios Centrales. Estos CETA se encargan de
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gestionar y administrar las necesidades de servicio e infraestructura, asi como en algunos
casos, operar las herramientas necesarias para el funcionamiento del banco. Aunque las
actividades realizadas en los CETA son independientes, su ejecucion impacta de manera

transversal en los procesos estratégicos, tacticos y de apoyo del banco.

Los CETA siguen procesos estandarizados y aprobados por el &rea de calidad del banco,
con el objetivo de mejorar la eficiencia operativa mediante la implementacién de tecnologias
innovadoras que automatizan procesos clave, reduciendo costos operativos y tiempos de
respuesta y garantizando el cumplimiento normativo y la satisfaccion del cliente. Los procesos

de despliegue, revisiéon cruzada e incidentes son los de mayor impacto en los CETA.

El proceso de despliegue busca optimizar el ciclo de despliegue de software en ambientes
productivos del banco, mediante la implementacién de practicas de integracioén y entrega
continua, minimizando los errores durante el proceso y garantizando una mayor estabilidad y
disponibilidad del servicio para los usuarios finales. La revision cruzada se enfoca en mejorar la
calidad y precision de los productos y servicios gestionados en los CETA, involucrando equipos
y areas funcionales para reducir errores y asegurar la calidad del producto. El proceso de
gestion de incidentes esta centrado en fortalecer la capacidad de respuesta oportuna a los
incidentes y requerimientos generados por los diferentes actores del banco, garantizando una

identificacion, evaluacion y resolucion rapida minimizando el impacto en el banco.

Los CETA tienen una estructura organizacional similar, aunque asignan recursos diferentes
debido a la complejidad y cantidad de responsabilidades. Los equipos se componen de un
gerente para todos los CETA, un director, jefes funcionales y desarrolladores senior y junior. En
cuanto a las responsabilidades y actividades, el CETA de Integracion apoya de manera
transversal a los demas CETA, realizando el proceso de integracion de los diferentes sistemas
internos y externos del banco, ademas de desarrollar soluciones de valor para los diferentes
aplicativos del banco. EI CETA de Medios de Pago maneja todo lo relacionado con el manejo
de tarjetas (crédito y débito) y productos de la banca personal y empresarial. EI CETA de
Servicios Centrales es responsable de manejar los procesos con la seguridad y mitigacion de

riesgos del banco.
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7.3. Analisis externo PESTEL
A continuacion, se presenta un cuadro de analisis PESTEL macro de la industria financiera a

la que pertenece Banco Popular S.A.:

Tabla 10 Andlisis Externo (PESTEL) Sector Financiero en Colombia

FACTORES COMPONENTES

Politicas regulatorias: El gobierno de Colombia tiene un papel crucial en la
regulacion del sector financiero. A través del Banco Central (Banco de la Republica) y
el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, se establecen regulaciones que impactan
la rentabilidad de las empresas del sector financiero. Estas regulaciones incluyen la
limitacion de los tipos de inversiones permitidas y la definicion de las tasas de usura
gue las entidades financieras pueden cobrar. Por ejemplo, la tasa de usura en
Colombia fue del 29.75% anual en mayo de 2023, lo que limita los intereses que
pueden cobrar las entidades financieras y, por ende, sus ingresos.

Politica fiscal y monetaria: Factores como la tasa de interés, la inflacién y las
politicas de gasto publico afectan la economia y la rentabilidad de las empresas
financieras. Segun el Banco de la Republica de Colombia (BRC), la tasa de interés de
Politico referencia se situé en 13.25% en 2023, mientras que la inflacién anual alcanzé el
12.4% en abril de 2023. Estas cifras son cruciales para la planificacion y operacion de
las entidades financieras, ya que influyen directamente en el costo del crédito y la
estabilidad economica.

Politicas de Inversion: Para el afio 2024, se tiene previsto realizar una inversion de 4
billones de pesos en areas de interés de tecnologias de informacién como la
conectividad, transformacion y educacion digital, a través de centros de inteligencia
artificial en el territorio colombiano.

Con las politicas regulatorias, fiscales, monetarias y de inversién impulsadas por el
gobierno colombiano, se tiene un impacto positivo y significativo en el sector financiero
y tecnoldgico. Las organizaciones que abarquen estos factores y se adapten a los

cambios del entorno, pueden aumentar la rentabilidad y sostenibilidad a largo plazo.

Crecimiento econdmico: Es un factor importante para el sector financiero, que influye
en la demanda de servicios financieros y en la capacidad de los clientes para pagar

E o sus préstamos. Seguln la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
conomico (OCDE) en 2023, se espera que la economia colombiana crezca alrededor del 1,2%
en 2023.

Tasa de interés: Es un factor clave en la rentabilidad de las empresas financieras y en
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FACTORES

COMPONENTES

la capacidad de los clientes para pagar sus préstamos. El BRC (BRC Ratings - S&P

Global) establece la tasa de interés que a su vez influye en las tasas de interés que
ofrecen los bancos comerciales (BRC, 2023).

Inflacién: La inflacién puede tener un impacto significativo en el sector financiero en
Colombia. Las empresas financieras pueden verse afectadas por el aumento de los
costos y la reduccién del poder adquisitivo de sus clientes. Segun el BRC, se espera
gue la inflaciéon en Colombia sea del 3,6% en 2023 (BRC, 2022).

El crecimiento econémico, la tasa de interés y la inflacién son factores criticos que
impactan profundamente en el sector financiero colombiano. El prondstico de un
crecimiento econémico del 1,2% para 2023, segun la OCDE, sugiere un entorno
economico desafiante que puede influir en la demanda de servicios financieros y en la
capacidad de pago de los clientes. La tasa de interés, determinada por el BRC, ejerce
una gran influencia en la rentabilidad de las empresas financieras y en las tasas
ofrecidas por los bancos comerciales, mientras que la inflacion proyectada del 3,6%
para 2023, también establecida por el BRC, plantea desafios adicionales al aumentar
los costos y reducir el poder adquisitivo de los consumidores. En este contexto, las
instituciones financieras deben estar preparadas para adaptarse rapidamente y
gestionar eficazmente estos factores para mantener su estabilidad y competitividad en
el mercado.

Social

Cambios demogréficos: Dentro de los principales factores que estan impulsando la
demanda de servicios financieros en Colombia, se encuentra el envejecimiento de la
poblacién y la creciente urbanizacion. Segun el Banco Mundial, la poblacion
colombiana mayor a los 65 tendra una duplicacién en las proximas décadas, lo que
aumentara la demanda de servicios financieros que pretenden tener una estrategia
financiera para el retiro laboral de las personas y el crecimiento del patrimonio).
(Banco Mundial, 2021)

Aumento de la bancarizaciéon: La bancarizacion ha aumentado significativamente en
los ultimos afios, lo que ha creado nuevas oportunidades para las empresas
financieras colombianas. Segun la Superintendencia Financiera de Colombia (SFC), la
tasa de bancarizacion aumenté del 54% en 2010 al 76% en 2019 (Superfinanciera,
2019).

El sector financiero en Colombia esta experimentando cambios significativos,
impulsados por factores demograficos y tecnoldgicos. El envejecimiento de la

poblacién y la creciente urbanizacion estan generando una mayor demanda de
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FACTORES COMPONENTES

servicios financieros, especialmente aquellos orientados a la planificacion del retiro

laboral y el crecimiento patrimonial. Ademas, el aumento en la bancarizacién, que ha
pasado del 54% en 2010 al 76% en 2019 seguln la Superintendencia Financiera de
Colombia, esta creando nuevas oportunidades para las empresas del sector. Esta
tendencia refleja la necesidad de adaptarse a las preferencias cambiantes de los
consumidores y aprovechar las tecnologias emergentes para ofrecer soluciones

financieras mas accesibles y personalizadas.

Innovacién en servicios financieros: La tecnologia ha permitido la creacion de
nuevos servicios financieros y la mejora de los ya existentes. En Colombia, empresas
Fintech han comenzado a ofrecer servicios financieros a través de aplicaciones
moviles, como transferencias de dinero y préstamos en linea.

Seguridad cibernética: Es un factor critico en el sector financiero, ya que las
empresas manejan informacion financiera confidencial de sus clientes. La SFC ha
establecido regulaciones para garantizar que las empresas financieras mantengan
altos estandares de seguridad cibernética dentro de los sistemas de informacion que
se tienen en las entidades financieras (Superfinanciera, 2021).

Tecnolégico |Lainnovacion en servicios financieros impulsada por la tecnologia, junto con la
creciente presencia de empresas Fintech ofreciendo soluciones a través de
aplicaciones mdviles, esta transformando rapidamente el panorama financiero en
Colombia. Sin embargo, este avance va de la mano con la creciente importancia de la
seguridad cibernética, un factor critico para el sector. La regulacién establecida por la
SFC busca garantizar altos estandares de proteccidén de datos y seguridad cibernética
en las entidades financieras, que manejan informacion confidencial de los clientes.
Este enfoque equilibrado entre la innovacién tecnoldgica y la seguridad cibernética es
fundamental para mantener la confianza del publico y asegurar un entorno financiero

sélido y protegido en el pais.

Inversion Sostenible: El interés del sistema financiero por la inversiéon sostenible ha
tenido un aumento significativo porque las problematicas ASG pueden manifestarse en
riesgos de mercado, crédito, legales y reputacionales si un emisor no las gestiona de
. forma adecuada. (BRC 2022).

Ecolégico ) ] ) ] ]
Regulaciones Ambientales: En Colombia, la SFC ha establecido regulaciones para
gue las empresas financieras evallen y gestionen los riesgos ambientales y climéticos.
El aumento del interés del sistema financiero en la inversion sostenible se ha visto

impulsado por la creciente percepcidn de que las consideraciones ambientales,
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FACTORES COMPONENTES

sociales y de gobernanza (ASG) pueden generar riesgos significativos en diversos

ambitos, como el mercado, el crédito, la legalidad y la reputacion. Las regulaciones
ambientales establecidas por la SFC en Colombia reflejan un compromiso con la
gestion responsable de los riesgos ambientales y climéticos por parte de las empresas
financieras. Esta iniciativa no solo promueve una mayor transparencia y
responsabilidad corporativa, sino que también contribuye a la mitigacion de los
impactos negativos en el medio ambiente y la sociedad, fomentando asi un sistema

financiero mas sostenible y resiliente a largo plazo.

Leyes de proteccién al consumidor financiero: Estas leyes establecen los derechos
y obligaciones de los consumidores de servicios financieros, asi como las practicas
comerciales justas y transparentes que deben seguir las empresas financieras. (Ley
1328 de 2009)

Regulaciones de prevencion de lavado de activos y financiacién del terrorismo:
En Colombia, existen regulaciones para prevenir el lavado de activos y la financiacion
del terrorismo, lo que obliga a las empresas financieras a establecer politicas y
procedimientos para detectar y reportar actividades sospechosas (UIAF, 2021).

Las leyes de proteccién al consumidor financiero, como la Ley 1328 de 2009 en
Legislacion | Colombia, desempefian un papel crucial al establecer los derechos y obligaciones de
los consumidores de servicios financieros, asi como al promover practicas comerciales
justas y transparentes por parte de las empresas financieras. En paralelo, las
regulaciones de prevencion de lavado de activos y financiacién del terrorismo imponen
a las instituciones financieras la responsabilidad de implementar politicas y
procedimientos para detectar y reportar actividades sospechosas, en linea con las
normativas establecidas por la Unidad de Informacion y Analisis Financiero (UIAF) en
2021. Estas regulaciones fortalecen la integridad del sistema financiero al proteger
tanto a los consumidores como a la sociedad en general, mientras se promueven

practicas éticas y transparentes en la industria.

Fuente. Elaboracion Propia

7.4. Analisis de PORTER
A continuacion, se realiza una observacion de los factores externos en la industria

financiera enfocados en el estudio de la competencia, los clientes y la competitividad.
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7.4.1. Rivalidad entre los competidores actuales

Tradicionalmente en Colombia el sector financiero ha tenido una rivalidad clara entre
diferentes grupos empresariales como lo es el grupo AVAL, el grupo Bancolombia, el grupo
Bolivar y bancos independientes con respaldo internacional como BBVA o Scotiabank
Colpatria. La rivalidad entre estas entidades financieras se centra en la demanda por
segmentos de clientes, y compiten por tasas de interés, productos y servicios (Gomez Torres,
2018). Adicionalmente, esta rivalidad se enfoca en factores como los precios, productos y
servicios ofrecidos, la calidad del servicio al cliente, la tecnologia y la innovacion, y la

capacidad de adaptarse a las necesidades del mercado.
7.4.2. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Gomez Torres, (2018), menciona que existen barreras para la entrada de nuevos
competidores en el sector financiero, afirmando que el riesgo para que ingresen nuevos
competidores es bajo; debido a las barreras existentes como las politicas gubernamentales que
protegen al sector por medio de la carga tributaria. Sin embargo, y gracias al avance de la
tecnologia y la digitalizacion de los servicios financieros, existe un riesgo alto de la incursion de
nuevos competidores al sector financiero de bancos 100% como lo son las Fintech (Nu Bank,
Lulo Bank, Nequi, Daviplata), las cuales han logrado penetrar el mercado que anteriormente

eran dominados por las entidades financieras tradicionales.
7.4.3. Productos o servicios sustitutos

Con la incursién de nuevos competidores, se tiene en el mercado productos sustitutos que le
permiten a los consumidores financieros, tener una variedad de opciones que les permita
obtener productos financieros de ahorro o crédito por medio de Fintech (Nequi, Nu Bank),
establecimientos del sector Retail o establecimientos comerciales (Grupo Exito, Falabella),
pagos electrénicos (Google Pay, Amazon Pay), cooperativas de ahorro y crédito (Fincomercio,

Coomeva, Coempopular) y de inversion como las criptomonedas.
7.4.4. Capacidad de negociacion de los proveedores

Esta supedita a factores que influyen en la capacidad de negociacién, como la poca
concentracion de proveedores que ayudan a soportar la operacion de las entidades financieras,
el nivel de importancia del proveedor para las entidades financieras y el costo que ocasionaria

realizar un cambio de proveedor.
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7.4.5. Capacidad de negociacion de los clientes

Gomez Torres, (2018)., indica que en el sector financiero no se tiene capacidad de
negociacion con los clientes, ya que estos deben acogerse a las decisiones que tomen los
bancos. Basados en las directrices del Banco de la Republica, con relacion a las tasas de
interés y condiciones que éstos ofrezcan. Sin embargo, las entidades financieras son libres de
definir las politicas de retencion de clientes ante el deseo de cambiar de entidad financiera y las

politicas de gestidn de cobro de cartera.

7.5. Analisis interno DOFA

Fortalezas:

e Apoyo del conglomerado empresarial grupo AVAL financiera y operativamente.
e Banco lider en segmentos de mercado de pensionados, militares y docentes.

e Certification (Great Place to Work).

e Desarrollo y transformacién tecnolégica en canales y plataformas digitales.

¢ Reconocimiento, liderazgo y amplia trayectoria en el mercado de libranzas.

Debilidades:

e Tiempos altos en el desarrollo e implementacion de nuevos proyectos tecnoldgicos.
e Intermitencia tecnoldgica e inestabilidad de los canales digitales.

e Falta de innovacion en multiples productos y servicios.

¢ Tasas de intereses iguales o superiores al entorno y pocos beneficios al cliente final.

e Baja diversificacion en la cartera en sus lineas de negocio frente a la industria.
Oportunidades

e Direccionamiento estratégico hacia un modelo de sostenibilidad

e Proyeccion estratégica en experiencia al cliente.

e Un modelo omnicanal para mayor comodidad y confianza de los clientes.
e Crecimiento de la economia y mayor poder adquisitivo de la poblacion.

e Crecimiento y avance tecnologico del sector financiero con Fintech.

Amenazas

e Situacion econémica del pais, inflacién y fluctuacién de los mercados financieros.
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e Participacion en el mercado de nuevas entidades financieras entrantes (Fintech) o

alianzas estratégicas del entorno.

e Politicas regulatorias e incremento de tasas de intereses del banco de la republica.

e Preferencias por el acceso a servicios y productos digitales mas rapidos.

A continuacion, se presenta en la tabla 11 la relacién encontrada en el andlisis DOFA

DOFA

OPORTUNIDADES

Tabla 11 Andlisis Externo Sector Financiero en Colombia

FORTALEZA

Aprovechar el apoyo del Grupo
AVAL para invertir en la creacion de
una plataforma de gestién del
conocimiento robusta y escalable.
Utilizar la experiencia en segmentos
especificos como base para
desarrollar productos y servicios
innovadores y personalizados.
Aprovechar la certificacion Great
Place to Work para fomentar una
cultura de aprendizaje y
colaboracion.

Implementar un modelo omnicanal
que integre la gestion del
conocimiento en todos los canales
de interaccion con el cliente.

DEBILIDADES

Reducir los tiempos de desarrollo e
implementacion de nuevos
proyectos tecnolégicos mediante la
adopcién de metodologias agiles.
Mejorar la estabilidad de los
canales digitales mediante la
inversion en infraestructura y
talento humano.

Desarrollar una estrategia de
innovacion que impulse la creacion
de nuevos productos y servicios.
Ofrecer tasas de interés
competitivas y beneficios tangibles
a los clientes finales.

AMENAZAS

Desarrollar una estrategia de gestion
del conocimiento que responda a las
necesidades cambiantes del
mercado.

Implementar un sistema de
monitoreo y andlisis del entorno
competitivo para identificar nuevas
amenazas y oportunidades.
Fortalecer la relacion con los clientes
fidelizados para mitigar el impacto de
la entrada de nuevos competidores.

Implementar un plan de mejora
continua para optimizar la eficiencia
de los procesos internos.
Desarrollar una estrategia de
comunicacion efectiva para
mantener informados a los clientes
sobre las condiciones del mercado.
Invertir en la formacion del talento
humano para que esté a la
vanguardia de las nuevas
tecnologias.

Fuente. Elaboracion Propia
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8. ANALISIS DE RESULTADOS
En este capitulo se presentan los resultados de las encuestas y las entrevistas realizadas a
los integrantes del CETA, las cuales se describieron previamente en el capitulo de disefio
metodoldgico.
8.1. Resultados instrumento modelo integrado ODR

Para garantizar la homogeneidad y confiabilidad de los resultados, se aplicé el andlisis
estadistico de Cronbach, obteniendo el siguiente resultado como se ve en la tabla 12:

Tabla 12 Analisis de coeficiente Cronbach

» ; ; Coeficiente
Seccion del cuestionario
Cronbach

Proceso de aprendizaje organizativo

Adquisicién del conocimiento 0,97
Distribucion del conocimiento 0,97
Interpretacion del conocimiento 0,97
Retencién del conocimiento 0,97

Aplicacién del conocimiento

Accesibilidad 0,97
Calidad 0,97
Uso 0,97
Orientacion al aprendizaje
Compromiso de la direccién 0,97
Perspectiva de sistemas 0,97
Apertura y experimentacion 0,97
Transferencia 0,97

Rendimiento de la organizacion

Financiero

0,97

Desempefio laboral

Agilismo

Alfa Cronbach

Fuente. Elaboracion Propia

0,97

Conocimiento en metodologias agiles 0,971

0,971
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Teniendo en cuenta que el coeficiente de Cronbach presento una proximidad a uno (1),
se concluye que los cuestionarios que comprenden el modelo ODR son fiables.
Con relacion a las fases del modelo de ORD, a continuacion, se detalla el analisis de los

resultados obtenidos, asi:

8.1.1. Proceso de Aprendizaje Organizativo (PAO)

La presente fase se compone de cuatro variables clave para la GC: adquisicion,
distribucion, interpretacion y retencion. El Anexo 01 - Resultados GC recopila el resultado del
andlisis estadistico realizado con herramientas como la desviacién estandar, la media y la
moda, detallando los resultados obtenidos para cada una de las preguntas que componen el
cuestionario.

Se tom6 como marco de referencia una puntuacién minima de 3.5, para identificar las
variables que deben ser reforzadas en el CETA. Aunque las variables correspondientes a el
proceso de adquisicion y retencion superan el rango de referencia, son las que obtuvieron una
menor puntuacion.

Lo anterior, lo podemos evidenciar en la siguiente tabla 13, donde por variable se identifica

el resultado del tratamiento estadistico.

Tabla 13 Resultado estadistico Proceso Aprendizaje organizativo.

Proceso de aprendizaje Desv. )
Media

organizativo Estandar

Adquisicién

Distribucion

Interpretacion

Retencion

Fuente. Elaboracion Propia

Para cada una de las variables que componen el cuestionario, se concluye:

8.1.1.1. Adquisicion
Este proceso se basa de seis (6) componentes, las cuales se apoyan en factores externos
de (1) acuerdos interinstitucionales, (ll) plataformas virtuales, (lll) consultorias, (IV) innovacién a

los procesos y estrategias, que buscan fortalecer la adquisicion del conocimiento.
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Los componentes que deben ser fortalecidos en el CETA segun las valoraciones mas bajas,
estan relacionadas con (I) capacitacion de los integrantes del equipo de trabajo en plataformas
e-learning, (Il) espacios donde se permita el debate y la generacién de nuevas ideas y (lll)
acuerdos de cooperacion interinstitucionales.

La fortaleza que presenta el CETA, es que acuden a fuentes externas para la adquisicion de
conocimiento, como lo son los expertos externos (consultores, profesionales), que ayudan a
fortalecer los procesos definidos dentro del CETA, apoyados en la innovacion de los sistemas y
procesos internos.

El componente que no requiere una atenciéon a mediano plazo es la asociada con la

innovacién en nuevas tecnologias.

8.1.1.2.  Distribucion

Un punto clave a destacar con relacion a la variable de distribucion, corresponde a la
comunicacion de los objetivos del CETA y del Banco Popular, factor clave para poder identificar
las metas y proyecciones con todos integrantes y asi mismo centrar de manera efectiva la
gestion del conocimiento con el cumplimiento de los mismos.

En relacion con la valoracidbn méas baja identificada en esta variable, esta se enfoca en
como desde el CETA se disponen de mecanismos para compartir las mejores practicas con
otros CETAS o areas clave de tecnologia del banco. Este debe ser un factor importante a
fortalecer dado que se evidencia una mala o critica comunicacion con los demés CETAS lo que
puede traducirse en diferentes complicaciones para alcanzar los objetivos organizacionales
conjuntamente.

Por otro lado, se observé que los mecanismos existentes para la distribucion del
conocimiento en el CETA no estan siendo efectivos, ya que no se percibe que exista una

retroalimentaciéon sobre las acciones ejecutadas con resultados positivos.

8.1.1.3. Interpretacion
En esta variable se evidencié como positivo el componente asociado a la practica
habitual del trabajo en equipo, lo que facilita que el conocimiento tacito o explicito de los
integrantes del CETA sea distribuido e interpretado exitosamente.
Se debe reforzar el componente asociado al desarrollo de programas internos, que

permitan la rotacion de todos los colaboradores por distintas actividades, garantizando que el
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conocimiento, aparte de ser adquirido y distribuido, se interprete de acuerdo con lo requerido

por cada una de las actividades.

8.1.1.4. Retencién

Uno de los componentes que requieren de mayor atencion en cuanto a la retencion del
conocimiento se centra en que en el CETA no se tienen a disposicion de directorios o una base
de datos con informacién de contacto de las areas funcionales, que permita encontrar expertos
para la aclaracion de temas concretos, o el uso de un repositorio donde se tengan definiciones
claves sobre la operatividad del banco. Con la proyeccion del banco en cuanto a que los
proyectos de tecnologia deben ser mas agiles, este item obtiene mas relevancia porque se
podrian identificar soluciones a necesidades que surjan de cada area funcional con los experto
en temas especificos segun se requiera.

Ademas, se evidencia que las bases de datos con las que cuenta el CETA no estan
definidas para una retencién del conocimiento apropiada con la documentacion detallada y
actualizada de los proyectos.

Por ultimo, el componente que si presenta mayor valoracion indica que las bases de
datos y repositorios son facilmente accedidas por los colabores para realizar sus actividades de
trabajo, pero como se mencionaba anteriormente, deberia complementarse con informacién

actualizada de proyectos y de informacién detallada del expertise de cada colaborador.

8.1.2. Aplicacién del Conocimiento (AC)

La presente fase se compone de tres variables clave para la aplicacion del
conocimiento: accesibilidad, calidad y uso. El Anexo 01 - Resultados GC recopila el resultado
del andlisis estadistico realizado con herramientas como la desviacién estandar, la media y la
moda, detallando los resultados obtenidos para cada una de las preguntas que componen el
cuestionario.

Aunque el marco de referencia para la identificacion de las variables a ser reforzadas es la
puntuacion minima de 3, el componente de accesibilidad es el que se acerca al lumbral
definido, por lo que se requiere formular un plan de accién a corto plazo, que se detalla en el
capitulo de propuesta de modelo de GC.

En la tabla 14, se presenta por variable el resultado de las encuestas posterior a el

tratamiento estadistico.
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Tabla 14 Resultado estadistico Aplicacion del Conocimiento.

L . Desv. ;
Proceso de aprendizaje organizativo 5 Media
Estandar

Accesibilidad
Calidad

Fuente. Elaboracion Propia

Para cada una de las variables que componen el cuestionario, se concluye:

8.1.2.1. Accesibilidad

Se resalta que existe fiabilidad en las fuentes de conocimiento no relacionales
existentes entre las diferentes areas que componen la vicepresidencia de tecnologia, pero se
evidencia poco manejo sobre cédmo hacer un uso correcto de las mismas, que permitan el
acceso al conocimiento.

Para las fuentes de conocimiento relacionales, se evidencia un alto uso de estas
fuentes, la cual se logra por el alto nivel de trabajo colaborativo o en curso que se tiene dentro
del CETA.

8.1.2.2. Calidad

Las fuentes de conocimiento relacional del CETA son claras, creibles y valiosas,
permitiendo que la calidad de la aplicacion del conocimiento sea positiva entre todos los
miembros del area.

Se debe reforzar la precision de la informacion en las fuentes no relacionales, que
permita mejorar estas fuentes de conocimiento puntualmente en la claridad, entendimiento y
precisiéon del conocimiento.

8.1.23. Uso

En esta variable, las fuentes de conocimiento no relacionales presentan deficiencia en el
apoyo de estas herramientas para cumplir con las actividades de manera rapida. Se cuenta con
un nivel avanzado de conciencia, donde se reconoce las fuentes no relacionales como una
herramienta que ayude al desarrollo de las actividades con calidad.

Con relacion a las fuentes de conocimiento relacional, se concluye que existe mas
confianza en los miembros del equipo para desarrollar de manera oportuna y con calidad las
actividades del CETA.
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8.1.2.4. Agilismo
Aunque en los integrantes del CETA existe familiaridad con el concepto de agilismo, asi
como la relacion existente entre el agilismo y el conocimiento, el CETA debe definir
lineamientos o herramientas agiles que permitan potenciar la GC, con la aplicacién de una de

las metodologias existentes de agilismo para desarrollo de proyectos.

8.2.  Andlisis instrumento Modelo general de madurez G-KMMM

Este instrumento comprendié de la participacion de 21 colaboradores del CETA de
integracion. Como se establecid previamente, el modelo esta disefiado para evaluar 3 areas
claves o KPA, los cuales a través de la aplicacién del instrumento sobre los colabores del
CETA, se logré la identificacién del nivel de madurez del CETA en cada uno de sus KPA y el
consolidado general sobre estos KPA, ademas se pudo validar la fiabilidad del instrumento

mediante un analisis estadistico de coeficiente de Cronbach, ver tabla 15.

Tabla 15 Anadlisis de Cronbach instrumento G-KMMM

Analisis de Cronbach

Seccion del cuestionario Coeficiente de Cronbach

G-KMMM (modelo general de madurez de la gestidn del conocimiento)

Personas 0,93
Procesos 0,94
Tecnologia 0,93

Total 0,93

Fuente. Elaboracion Propia

Para el analisis de Cronbach, se obtuvo un promedio de 0.93, que nos muestra que la
aplicacion de este instrumento es fiable a la interpretacion que se pueda generar de los
resultados obtenidos en la encuesta implementada. Cabe mencionar, que si este valor se
acerca mas a la unidad “1”, es de alta fiabilidad y no se existe un grado de desviacion en los

valores que se ingresaron por cada encuestado.
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8.2.1. KPA (Personas).

El KPA personas presenta un resultado idéntico del 44%, como se observa en el
Anexo 01 - Resultados GC, entre el nivel de consciencia y gestionado. Esto surge dado que el
instrumento en la seccidn de personas alberga un gran nimero de elementos a evaluar, tanto
relacionados con los roles, la cultura de gestion de conocimiento en el CETA y diversos
componentes que comprometen esta area clave del modelo. Por tanto y tal como se indic6 en
la metodologia del instrumento, se procede a tomar el valor porcentual mas alto promediado,
para que en caso de un empate como se presenta para este KPA, se procede a validar el
siguiente valor mas alto dentro de cada nivel identificado con los valores similares, como lo son
el 35% sobre el 28%. Por lo que se traduce en un nivel “2-Consciencia” asignado al nivel del
KPA personas.

Este nivel representa segun el autor que la organizacién es consciente de la necesidad de la
GC, donde se carece formacién basica sobre GC en cada uno de los integrantes y ademas no
hay un sistema de incentivos para esta area clave.

8.2.2. KPA (Procesos).

El KPA procesos, como se observa en el Anexo 01 - Resultados GC, dentro el proceso
de evaluacion se identifica que se encuentra claramente en un nivel gestionado, albergando un
59% de votacién por parte de los encuestados correspondiente a un valor Likert de 3 sobre el

nivel de madurez procesos “4 - Gestionado”.

Este nivel representa que hay un gran trabajo en la medicién cuantitativa de los
procesos en la GC a través de métricas, directrices, etc. Ademas, se identifica es que se debe
trabajar en una revision periddica de estos procesos para mejorarlos y que se puedan adaptar
en la GC del CETA de integracion.

8.2.3. KPA (Tecnologia)

El KPA tecnologia registra un 75% de puntuacion sobre el nivel “3 - Definido”, con un
margen superior sobre lo establecido y evaluado dentro del resto de niveles de madurez. Ver
Anexo 01 - Resultados GC.

El nivel indica que el CETA tiene una infraestructura basica de gestién de conocimiento

y que se han puesto a funcionar algunos proyectos relacionados en GC dentro del CETA. Para
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seguir trabajando en este KPA, se deben madurar los sistemas de GC para ponerlos en

funcionamiento y poder hacer uso de estos correctamente.

Nivel de madurez general.

Tabla 16 Resultado del nivel de madurez general — G-KMMM.

Ponderacion Resultado
Personas 2- Consciencia 40%
Procesos 4- Gestionado 4 30% 1,2
Tecnologia 3- Definido 3 30% 0,9

Fuente. Elaboracion Propia

Valoracién

Nivel de madurez

El resultado general de la tabla 16, que presenta la evaluacién del instrumento indica
que el CETA de integracion se encuentra en nivel “3-Definido” con una puntuacion promediada

de lo obtenido de los 3 KPA’s con un valor de 2,9.

Se debe tener en cuenta que se agregd una ponderacidn por parte de los evaluadores para
poder determinar el peso que tiene cada KPA de forma que se puede establecer mejores
resultados alineados a las necesidades del CETA de integracion. En este caso, se establecid
que para el KPA de Personas fuera de 40%, con respecto al resto de KPA's determinados en
una valoracién del 30%, esto considerando que los clientes y las personas o colaborares del
banco, representan el nuevo horizonte bajo el cual el banco quiere enfocarse principalmente
dentro sus estrategias organizacionales. Por otro lado, el componente “personas” tiene una
mayor participacion en la gestién del conocimiento dentro del banco, ya que estan involucradas

tanto en los procesos, como en la tecnologia.

8.3. Resultados instrumento cualitativo

Este instrumento se aplicé mediante entrevista a diferentes cargos dentro del CETA de
integracion, asi:

a) Gerente Tl de Integracion

b) Director Tl de Integracion

¢) Jefe funcional

d) Analista técnico
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e) Profesional en integracién BUS (desarrollador senior).
El consolidado e informacién relevante se presenta en la tabla 17, donde se contemplaron 5
variables de evaluacion de la GC (ldentificacién, creacion, almacenamiento, distribucion,

medicién y agilismo).

Tabla 17 Resultados evaluacion cualitativa de GC

Variables de la evaluacion de del Gestion del Conocimiento

A nivel de identificacion, las respuestas obtenidas de la mayoria de los
entrevistados mencionan que si hay a quien acudir cuando se desconoce
alguna informacion, ya sea por medio de los colaboradores senior o los
Identificacion lideres del CETA.

Aunque no es un proceso muy claro dado que se requiere consultar a varias
fuentes para ver quien tiene la informacion o el tiempo disponible para la

debida orientacion.

En cuanto a creacion, existe una alta motivacion en el CETA relacionado a la
exploracion y aprendizaje de nuevas tecnologias que permita estar
innovando los sistemas actuales, lo que permite visualizar que hay una

participacion activa en el CETA de aprendizaje continuo y de estar a la

Creacion vanguardia tecnoldgica. Aunque no se menciona como se lleva a cabo este
proceso de aprendizaje por lo que se podria inferir que es un proceso de
aprendizaje autonomo por parte de cada uno de los colaboradores del
CETA.

Este item dentro del CETA mencionan que la principal herramienta de
almacenamiento es el repositorio, aqui se maneja el versionamiento de los
documentos clave donde se registran lineamientos, informacion de

Almacenamiento proyectos y documentacion interna propia del CETA como el checklist de
validacion donde se registran definiciones y pruebas. Por otro lado, se
menciona que se esta trabajando en la implementacion de nuevos
repositorios como GIT y una herramienta de colaboracién como Confluence.
En cuanto a distribucion, el intercambio de informacion se realiza en
sesiones periddicas mensuales donde se expone el conocimiento mediante
presentaciones y reuniones didacticas. Otro proceso, es mediante el plan
padrino que busca acompafiar a colaboradores junior para adoptar nuevas

Distribucion capacidades y conocimientos por parte de padrinos senior.

En cuanto a herramientas se hace uso de sharepoint y sharefile inicamente,
dado que no se cuentan con herramientas enfocadas en GC.
Por ultimo, no existen politicas o procedimientos definidos para el

intercambio de conocimiento dentro del CETA.
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Variables de la evaluacion de del Gestion del Conocimiento

Medicién

En términos de medicion, hay dos enfoques:

El primero en cuanto a indicadores de medicién, se hace uso de la
evaluacion de desempefio que permite evaluar una serie de objetivos que
incluyen el conocimiento a lo largo de un periodo de tiempo donde se
evallan los cursos, capacitaciones, certificaciones, entre otros. Otro
mecanismo es el service manager, una herramienta que ayuda a medir el
rendimiento y el conocimiento de los colaboradores dentro del CETA.

Para el segundo enfoque, se menciona que el tiempo es la principal barrera
debido a la alta demanda y las necesidades que tiene el CETA al ser un

area transversal dentro la organizacion.

Agilismo

En cuanto a metodologias agiles, se evalué si se recopilaban métricas
relacionadas con la rapidez, eficiencia o calidad, lo cual el resultado de la
mayoria es gue no existen o no conocen este tipo de métricas, por otro lado,
se evidenci6 que solo una persona si la identifica y hace uso de este métrica
mediante el software JIRA.

Por otro lado, se identificaron los mayores desafios para implementar
enfoques agiles en GC en el CETA, por lo que se identificé que es primordial
un cambio de mentalidad y de cultura de gestién de conocimiento para
adaptarse mas rapido a estos nuevos enfoques agiles.

Por ultimo, se evidenci6é que hay un obstaculo para adoptar exitosamente el
agilismo y es a nivel cultural, por lo que se menciona que se requiere de un
proceso de transicion tanto de los colaboradores del CETA como por parte

del banco, dado que no hay un proceso claro de como hacerlo.

Fuente. Elaboracion Propia
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9. PROPUESTA MODELO DE GESTION DE CONOCIMIENTO.

La propuesta del modelo de GC para el CETA, se estructuré con base a los resultados
obtenidos en la evaluacion de los modelos aplicados y los cuales deben ser reforzados.

El modelo de GC propuesto se basa en gestionar, aplicar y evaluar (GAE) el conocimiento
generado en CETA de manera ciclica. Inicialmente el modelo comprende el proceso de
aprendizaje organizativo (adquisicién, distribucion, interpretacion y retencion), y se fundamenta
en los procesos, las personas, la tecnologia y la metodologia agil (Scrum). Ademas, el modelo
busca aplicar el conocimiento mediante la accesibilidad, el uso y la calidad del conocimiento a
través de soportes transversales enfocados en la creacion de roles, la estructuracion de
politicas y lineamientos que permitan su aplicacion. El modelo de GC realiza el seguimiento y
evaluacion de los procesos y personas mediante métricas, evaluaciones, encuestas y demas
mecanismos de control en la etapa de seguimiento que se establece en cada una de las
variables del aprendizaje organizativo. La figura 16 muestra el modelo general de la GC para el
CETA.
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Figura 16 Modelo propuesto de GC — CETA Integracion
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Fuente. Elaboracién Propia

9.1. Aprendizaje Organizativo

Basados en los resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos ODR, se proponen
las siguientes medidas para reforzar los elementos relacionados con el proceso de aprendizaje
organizacional. Estas estrategias facilitan el crecimiento y la consolidacion de la GC. Estas
propuestas no se limitan al CETA, sino que pueden ser divulgados a los diferentes CETA de la
vicepresidencia de tecnologia. Las propuestas para esta fase se encuentran alineadas por cada
uno de los componentes de la fase de implementacion del modelo desarrollado en procesos,

personas, tecnologia y scrum.
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En la figura 17, se identifican las principales acciones para fortalecer el proceso de

aprendizaje organizativo.

Figura 17 Aprendizaje organizativo — Variables /Componentes
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Fuente. Elaboracién Propia
9.1.1. Adquisicion
Aunque dentro del CETA se realizan consultas a terceros permitiendo mejorar el desarrollo
de las actividades, es necesario reforzar la participacion de los integrantes del CETA en las
plataformas e-learning, asi como generar espacios donde se gestione el conocimiento
relacionado con temas de interés para el CETA.
En la tabla 18, se realiza una propuesta con el objetivo de reforzar la adquisicion del

conocimiento dentro de CETA.
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Figura 18 Estrategia Adquisicion
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Fuente. Elaboracion Propia.

Tabla 18 Propuesta variable Adquisicion- Aprendizaje Organizativo.

Adquisicién del conocimiento en el CETA

Componente Propuesta

Proceso e Plan de capacitacion para el CETA.

Para la adquisicion de nuevo conocimiento, el CETA tiene definido capacitar a sus
colaboradores, ofreciendo licencias en plataformas e-learning. Sin embargo, es necesario contar
con un plan de capacitacion que compile las habilidades con las que deben contar sus
integrantes.

El plan de capacitacion debe estructurarse de acuerdo con el rol que desempefia cada uno de
los integrantes dentro del CETA, para que el conocimiento adquirido permita la mejora continua
dentro del area.

e Participacién en conferencias, foros y exposiciones que generen
conocimiento.

Participacion de todos los integrantes del CETA en espacios de generacion de conocimiento
ofrecidos por el Banco como conferencias, foros y exposiciones. Estos espacios permiten que se
conozcan las nuevas tendencias en temas relacionados con seguridad informatica, andlisis de

datos, e inteligencia artificial, fomentando la competitividad del banco.

e Colaboracion estratégica.




DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 77
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

Adquisicién del conocimiento en el CETA

Componente Propuesta

Participacion del CETA de integracién con otro CETA de la vicepresidencia de tecnologia, o de
otras entidades del grupo AVAL, compartiendo recursos, conocimientos y herramientas
tecnoldgicas.

Estructurar proyectos de colaboracién estratégica, garantiza una adquisicion de conocimiento
para los equipos de trabajo que participan en el proyecto, ya que permite la identificacion de
buenas practicas en la implementacion de proyectos, fortaleciendo aspectos claves en su
ejecucion para las fases del ciclo del proyecto (inicio, planeacion, ejecucion, control y

seguimiento y cierre), lo cual se decanta en la innovacion de los procesos definidos en el CETA.

Persona Las personas deben completar y aprobar los cursos o capacitaciones especificadas en el

CETA, asegurando la adquisicién del conocimiento. EI cumplimiento del plan de capacitacion

puede ser considerada como requisito para convocatorias internas o procesos de escalonamiento.
Ademas, se “debe” buscar estimular la certificacion de la mayoria de los Stakeholders en

Scrum Fundamentals para garantizar la comprension de las verticales de la metodologia agil.

Tecnologia Para fortalecer la GC en el CETA, se propone potenciar la Intranet como herramienta de
difusién y adquisicion de conocimiento para toda la organizaciéon. Esto se puede lograr mediante
la publicacién de articulos de investigacion, conferencias, tips de gestion y otros materiales
relevantes.

Es fundamental identificar las habilidades a desarrollar a través de las plataformas de e-
learning del Banco Popular (Udemy, Crehanay Coursera) y estructurar un plan de capacitacion.
Para la captura y documentacion del conocimiento, se recomienda explorar herramientas

como Evernote, OneNote y Trello.

Finalmente, es importante adquirir el conocimiento necesario para utilizar las extensiones de
asistentes virtuales en las herramientas del CETA (Confluence, SharePoint, JIRA). Estas
extensiones ayudan a gestionar las actividades de manera eficiente y precisa, elimina tareas
repetitivas y permite que las personas se concentren en el analisis y la toma de decisiones,

garantizando la calidad del trabajo.

Scrum Los colaboradores del CETA estan familiarizados con los conceptos del agilismo,
especialmente con los principios del manifiesto agil; no obstante, no se esta haciendo uso de
herramientas de agilismo que permiten adquirir el conocimiento. Por lo que se debe:

e Capacitaciones en Scrum

Estructurar programas de capacitacion de conceptos basicos de Scrum con quienes tengan el
conocimiento y aplicarlo a los colaboradores e interesados que no tengan esta competencia, con
actividades como talleres, videoclips, encuestas y material didactico. Para garantizar la
adquisicion del conocimiento, se deben realizar evaluaciones que permitan medir el nivel de
conocimiento y con base a los resultados obtenidos, se puede profundizar en las sesiones futuras.
e Lecciones aprendidas

Llevar a cabo un taller de lecciones aprendidas al concluir cada fase del proyecto. En este taller,
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Componente

Adquisicién del conocimiento en el CETA
Propuesta
se realiza una sesion especifica para cada fase del proyecto, permitiendo a todos los stakeholders
identificar los aspectos que influyeron positiva o negativa mente en la ejecucién del proyecto,
facilitando la adquisicion de conocimientos.

Para llevar a cabo este taller se debe contar con un facilitador, quien guiard la sesion, y
mantendra el enfoque en los objetivos definidos para el taller, y los interesados clave del proyecto
(stakeholders). Para documentar las lecciones, se debe contar con un documentador, quién
registrara las lecciones aprendidas para su posterior andlisis y referencia.

e Sprintreview y retrospectiva

En el contexto de los proyectos gestionados bajo el marco de referencia Scrum, las ceremonias
desempefian un papel crucial al facilitar la identificacion grupal de acciones que pudieron haber
causado retrasos en la planificacion y deficiencias en la calidad de los productos. Esta adquisicion
colectiva de conocimientos no solo es beneficiosa para el proyecto en cuestion, sino que también
se presenta como una valiosa fuente de aprendizaje aplicable, retentiva y compartible en los
demas procesos del CETA.

Fuente. Elaboracion Propia

9.1.2. Distribucioén

En términos de distribucién, se observaron resultados positivos en cuanto a la comprensiéon

de los objetivos del CETA, sin embargo, se detectaron mejoras a nivel operativo, puesto que no

se realizan reuniones periddicas para informar a los colaboradores sobre las novedades dentro

de los equipos de trabajo.

Por otro lado, se identifica la falta de mecanismos formales para garantizar y optimizar la

distribucion de las buenas préacticas y el conocimiento entre los CETAS.

En la tabla 19, se presenta la propuesta con el objetivo de reforzar la distribucién del

conocimiento en el CETA.
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ESTRATEGIA DISTRIBUCION

Figura 19 Estrategia Distribucion
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Fuente. Elaboracion Propia

Tabla 19 Propuesta variable Distribucion- Aprendizaje Organizativo.

Distribucion del conocimiento en el CETA

Propuesta

Componente

Proceso

e Programa de movimiento entre proyectos
El CETA fomenta la rotacién de colaboradores entre diversos proyectos con el objetivo de evitar la
centralizacion del conocimiento, dado que es un proceso que no esta definido y que se realice
extensivo con todos los colaboradores. No obstante, existen proyectos criticos que requieren la
dedicacion exclusiva de ciertos colaboradores, ya sea debido a su experiencia o al hecho de que
poseen conocimiento en temas especificos. El programa busca que los colaboradores que carecen de
conocimiento especifico tengan la oportunidad de adquirirlo y puedan apoyar las tareas que no pueden
asumir lo mas experimentados. Este programa garantiza una distribucion efectiva del conocimiento,
respaldada por repositorios de informacién y bases de datos que almacenan el conocimiento explicito y
el uso adicional material didactico donde se reforzaria esta distribucion.
Con el programa se presentan beneficios importantes como la diversificacion del conocimiento, el
desarrollo de habilidades y competencias de los integrantes del CETA.
e Bitacoras con lluvia de ideas.
El CETA cuenta con repositorios de informacion, como bitdcoras de incidentes que documentan
problemas y soluciones. Consultar estas bitacoras para errores similares representa un avance en la

GC. Sin embargo, es necesario crear nuevas hitacoras con diversos enfoques.
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Distribucion del conocimiento en el CETA

Componente Propuesta

Para optimizar este proceso, se pueden realizar sesiones de lluvia de ideas que exploren diferentes
perspectivas sobre la informacion de las bitacoras. Esto permitird mejorar su presentacion,
organizacion y accesibilidad para todos los colaboradores del CETA.

Las sesiones de lluvia de ideas pueden generar enfoques mas eficientes para organizar los
repositorios de conocimiento del CETA. Estas sesiones permiten proponer modificaciones o mejores
practicas, fomentando la participacion de los miembros y explorando nuevas ideas. La estrategia
posibilita la distribucion del conocimiento en diversos formatos, como videos, archivos PDF y otros
medios, facilitando su acceso y comprension.

e Casos de éxito.

Las sesiones de intercambio de experiencias sobre proyectos exitosos en el CETA son una
herramienta valiosa para la distribucion del conocimiento. Estas sesiones permiten compartir lecciones
aprendidas y detalles sobre los factores que llevaron al éxito del proyecto

El intercambio de informacion no solo destaca los aspectos positivos, sino que también analiza los
desafios superados por el equipo. Esto ayuda a los miembros del CETA a fortalecer sus capacidades
para enfrentar situaciones similares en el futuro.

Estas sesiones de casos de éxito fomentan una cultura de aprendizaje continuo y mejora constante

dentro del equipo.

Persona Para alcanzar un mayor nivel de madurez en la GC, es fundamental enfocarse en el componente
humano. En primer lugar, se debe promover la certificacién en Scrum Fundamentals para la mayoria
de los stakeholders, asegurando la comprensién de la metodologia agil.

Adicionalmente, es necesario capacitar a las personas sobre los beneficios de las herramientas de
distribucién del conocimiento y crear conciencia sobre el uso de nuevas herramientas que simplifiquen
este proceso. La implementacion de programas de capacitacion que motiven y preparen al personal

serd clave para avanzar hacia una GC mas eficiente e innovadora.

Tecnologia Para asegurar el éxito del proceso de distribucion del conocimiento, el CETA debe fortalecer el uso
de las herramientas existentes y explorar nuevas opciones.
e Repositorios de informacion y bases de datos.
Confluence: Es una plataforma de colaboracion y gestion de contenidos que facilita la creacién, el
intercambio y la colaboracion en documentos, paginas web, manuales y otros tipos de contenido.
Otras opciones: Google Drive, Dropbox o Documentum.
e Sistemas de automatizacién de procesos.
Zapier, Microsoft Power Automate y WorkflowMax: Agilizan procesos y optimizan la entrega de
informacion.
La implementacion de estas herramientas no solo aumenta la eficiencia operativa, sino que también
fortalece la seguridad y la uniformidad en la distribucion del conocimiento, contribuyendo al éxito y la

cohesion en el entorno laboral del CETA.

Scrum Si bien el CETA ofrece capacitaciones en metodologias agiles, es necesario implementar
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Distribucion del conocimiento en el CETA

Componente Propuesta

retrospectivas y revisiones periddicas para identificar oportunidades de mejora en la GC.
Para mejorarlo, se propone:
e Daily.

Se observa un bajo porcentaje de realizacion en los proyectos en ejecucion. Es fundamental
fomentar estas reuniones diarias para compartir el conocimiento adquirido y fortalecer la GC. Adquirir
conocimientos sobre Scrum es clave para llevar a cabo adecuadamente la reunion diaria, ademas del
uso de un tablero Kanban que facilite la gestion y visualizacion de la informacion dentro del proyecto en
curso.

e Reuniones de Planificacién de Sprint.

Es crucial llevar a cabo reuniones de planificacién de Sprint al cierre de cada iteracién. Estas
reuniones no solo identifican las habilidades y conocimientos necesarios para el préximo Sprint, sino
que permiten la rotacion del equipo de desarrollo en caso de que sea necesario contar con un experto
en un tema especifico.

Estas practicas fortalecen la GC en el CETA, mejoran la eficiencia y el desempefio en la ejecucion
de proyectos agiles.

Fuente. Elaboracion Propia

9.1.3. Interpretacién

Los resultados del instrumento de GC revelan un buen trabajo en equipo y diadlogo entre los
colaboradores, sin embargo, se necesitan acciones para fortalecer la GC en el CETA.

Se sugiere crear nuevas oportunidades de aprendizaje, como programas de formacién
interna, para mejorar la interpretacion de conceptos, funciones, directrices, buenas practicas y
experiencias compartidas.

Esta estrategia se puede fortalecer en cada componente, promoviendo un entorno donde la
participacién y el aprendizaje continuo sean pilares para el desarrollo integral del equipo.

Dado lo anterior, en la tabla 20 se presenta la siguiente propuesta para cada uno de los
componentes asi:
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Figura 20 Estrategia Interpretacion
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Fuente. Elaboracion Propia

Tabla 20 Propuesta variable Interpretacion- Aprendizaje Organizativo.

Interpretacion del conocimiento en el CETA
Componente Propuesta
Proceso ¢ Plan piloto de mentoria.

El CETA ha implementado un programa de apoyo para huevos colaboradores llamado "Plan
Padrino”. El plan piloto de mentoria busca aprovechar las préacticas exitosas del "Plan Padrino" para
potenciar la asimilacion del conocimiento por parte de todos los colaboradores.

El plan piloto consiste en instruir semanalmente a un grupo seleccionado durante un mes,
guiados por un colaborador experto. Se establecen objetivos y metas especificas para cada sesion,
junto con un ciclo de evaluacién para medir el avance y la evoluciéon del conocimiento.

El plan piloto de mentoria busca crear una comunidad donde los colaboradores puedan
compartir conocimientos, experiencias y dudas. Se incentivard la participacion mediante
reconocimientos y recompensas a los involucrados.

Se espera que este nuevo enfoque de GC genere una mayor participacion, motivacion y
aceptacion, lo que se traducira en beneficios para el desarrollo profesional de los colaboradores, el
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Interpretacion del conocimiento en el CETA

Componente Propuesta

entorno colaborativo, la eficiencia y el positivismo en el equipo de trabajo.

Persona Para los integrantes del CETA, resulta imperativo identificar las posibles debilidades en los
procesos definidos dentro del area. Con el respaldo del plan de mentoria, se busca fortalecer la
interpretacion del conocimiento asociado a estos procesos, promoviendo asi una transicibn mas
fluida y una integracion exitosa al equipo y sus funciones.

Establecer un proceso definido para la interpretacion de la GC a los colaboradores del CETA
disminuye significativamente el tiempo requerido para superar la curva de aprendizaje, agilizando y

optimizando este proceso. Ademas, esta practica refuerza de manera efectiva la GC en el CETA.

Tecnologia Para garantizar que el proceso de interpretacién del conocimiento tenga éxito en su
implementacion, se debe fortalecer a través de la herramienta utilizada por el CETA para el plan
piloto de mentoria, apalancandose en herramientas tecnologicas para la identificacion de mejoras en
el proceso de interpretacion del conocimiento, entre las aplicaciones recomendadas estan para esta
gestion los sistemas de GC (KM Systems), las cuales son plataformas dedicadas que permiten
organizar, almacenar y acceder a informacion de manera estructurada, como por ejemplo el uso de
Microsoft SharePoint, Confluence, y KnowledgeOwl. Con el uso de estas herramientas, se
puede disminuir el sentimiento de frustracion en los integrantes del CETA y garantizar la

interpretacién del conocimiento.

Scrum Con relacion al agilismo, los miembros del CETA de integracion estan familiarizados con los
principios y valores del manifiesto agil. Sin embargo, en el CETA no se estan realizando de
manera regular las sesiones de retrospectivas o revisiones periédicas con el propésito de
identificar oportunidades de mejora en la GC. Por lo anterior, se recomienda:

e Sprint Review y Retrospectiva.

Para la implementacion del Sprint Review inicialmente se debe agendar una reunién al final
de cada sprint para interpretar y discutir el conocimiento adquirido pasando por la comprension
de los desafios encontrados y si existen oportunidades de mejora, es de vital importancia que en
la ceremonia se encuentren todos los miembros del equipo para que se aborden los puntos
anteriores desde diferentes perspectivas, se deben documentar las lecciones aprendidas sobre
la solucidn a los problemas presentados en el repositorio dedicado para ello en Confluence, de
igual manera revisando las notas de la review y retrospectiva, revisar si se necesitan planes de
formacion para dar mejores resultados en el sprint.

La retrospectiva permite compartir e interpretar los aciertos y dificultades que tuvo el equipo,
asi mismo fomenta la GC mediante el intercambio de experiencias y diferentes puntos de vista
para llegar a la solucién de un problema asi mismo permite la compenetracién y conocimiento

del equipo propiamente fortaleciendo la comunicacion de este.

Fuente. Elaboracion Propia
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9.1.4. Retencidn
El CETA cuenta con repositorios de informacién y bases de datos relacionales y no
relacionales las cuales soportan el desarrollo de las actividades realizadas dentro del area.
Para avanzar en la retencion del conocimiento, es necesario fortalecer la estructura de las
bases de datos relacionales, que facilite la ubicacién de expertos en temas especificos.

En la tabla 21, se presenta la estrategia para fortalecer las bases de datos relacionales.

Figura 21 Estrategia Retencion

ESTRATEGIA RETENCION

PERSONAS

« Capacitaciones

* Maximizacion del uso de 02
herramientas tecnoldgicas
disponibles

* Ecosistemas de informacion
» Evidencias Multimedia

SCRUM

- Documentacién 0 4
ceremonias Scrum

* Feedback continuo.

» Teams
* Google Workspace

Fuente. Elaboracion Propia

Tabla 21 Propuesta variable Retencion- Aprendizaje Organizativo.

Retencion del conocimiento en el CETA

Componente Propuesta

Proceso e Ecosistemas de informacion.

Banco Popular cuenta con un directorio de datos generales (nombres, cargo y area), de los
colaboradores que han participado en la definicién de proyectos (lideres técnicos y funcionales).
Para robustecer el directorio, se debe crear un ecosistema de informacion, que agrupe las
diferentes herramientas tecnoldgicas, base de datos o repositorios, centralizando los datos, la

informacién y conocimiento en una Unica fuente. El ecosistema garantiza un acceso a los datos y a

la informacion de manera confiable, segura y agil, permitiendo identificar el origen de la informacion
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Retencion del conocimiento en el CETA

Componente Propuesta

para consultas en tiempo real.
e Evidencias multimedia.

Las evidencias multimedia combinan elementos de audio, video e imagenes para presentar
informacién, convirtiéndose en una herramienta para la retencién del conocimiento, codificando la
informacién, promoviendo la practica y el esfuerzo y facilitando el almacenamiento y la recuperacion
del conocimiento. Todos los proyectos o requerimientos gestionados desde el CETA deben contar
con su evidencia a través de formatos, como presentaciones multimedia, videos educativos y sitios

web interactivos.

Persona Se debe capacitar a los colaboradores para que se maximice el uso de las herramientas
tecnolégicas disponibles, facilitando el acceso al conocimiento gestionados en las herramientas.
El uso adecuado de las herramientas permite que el conocimiento sea gestionado y actualizado de

manera correcta dentro del ecosistema de informacién.

Tecnologia Las plataformas de integracion de datos son herramientas que permiten garantizar un
ecosistema de informacién, permitiendo consolidar los datos o la informacion requerida en un solo
lugar, integrandose con diferentes fuentes de datos para obtener informacién en tiempo real.

Al aprovechar estas herramientas, se logra un acceso eficiente a la informacion almacenada en
bases de datos y otras herramientas en linea y consolidada por el ecosistema de informacion,
permitiendo que los miembros del equipo identifiquen rapidamente la informacion necesaria,
agilizando los procesos de busqueda y optimizando la productividad.

Para las evidencias multimedia, se cuenta con herramientas de colaboracion instantanea,
sistemas de chat y edicion colaborativa de documentos, destacando herramientas como Zoom,
Microsoft Teams y Google Workspace. Estas herramientas garantizan la retencién del conocimiento,

ya que quedan almacenadas en el repositorio configurado.

Scrum En el ambito del agilismo y el proceso de retencion en el CETA, no se realizan las sesiones de
retrospectivas y revisiones periédicas, dificultando la identificacién de oportunidades de mejora en la
gestion y retencion del conocimiento. Para fortalecer la retencion del conocimiento desde el
agilismo, se propone:

e Documentacion.

Concluir cada sprint con reuniones de revisiéon de conocimientos, consolidando asi la retencion
adquirida. Durante estas sesiones, se llevaria a cabo la revision y actualizacion de la documentacion
de lecciones aprendidas o soluciones a problemas previamente registrados.

e Recursos de aprendizaje.

Utilizar el repositorio Confluence para obtener documentacion clave, transformandola en
contenidos como clips o presentaciones que sirvan como tutoriales o manuales para la formacion en
temas relacionados al proyecto. Ademas, se propone la creacion de mapas de conocimiento y
graficos que faciliten la comprension de la relacion entre el conocimiento adquirido, la aproximacién

a los problemas y sus soluciones.
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Retencion del conocimiento en el CETA
Componente Propuesta
e Feedback.

Implementar sesiones de feedback al final de cada sprint para evaluar la efectividad de las
sesiones y recursos de aprendizaje mencionados. Este proceso permitiria al equipo mejorar y
evolucionar los recursos utilizados, impulsando continuamente el proceso de retencién y GC.

La implementacion de las propuestas mencionadas para fortalecer la GC en el componente de
agilismo conlleva beneficios generales significativos. Se destaca la mejora continua al introducir
principios agiles y estructurar actividades al finalizar cada sprint, facilitando asi la identificacion y

aplicacion constante de mejoras en los procesos y en la retencién del conocimiento.

Fuente. Elaboracion Propia
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10. PLAN DE IMPLEMENTACION.

10.1. Soportes transversales

El modelo propuesto introduce inicialmente las bases sobre las cuales se fundamenta la
aplicacion del conocimiento de manera transversal, el cual se enfoca en tres areas claves:
accesibilidad, calidad y uso del conocimiento, como se distribuye en la figura 22.

Estas areas, denominados Soportes Transversales, son esenciales para la aplicacion
efectiva del conocimiento y el desarrollo del Aprendizaje Organizacional. A través de estas, se
busca establecer una base sdlida para la implementaciéon de cada proceso propuesto en cada
variable del aprendizaje organizativo, asegurando una mayor eficacia del conocimiento y
generando un impacto positivo en la cultura organizacional.

Los Soportes Transversales no solo facilitan y aseguran el acceso, la calidad y el uso del
conocimiento, sino que también promueven una cultura de trabajo en equipo, innovacién y

transformacion, valores fundamentales para el éxito del modelo y la organizacién en general.

Figura 22 Soportes Transversales — Implementacién modelo GC

{ Soportes Transversales ]

Calidad: Politica de Gestion del
Conocimiento

™

Especialista del Conocimiento

Calidad del Conocimiento Procedimientos de Validacion

Revisor de Buenas Practicas

Inclusion de Material Didactico Inclusion de material didactico

Ingeniero Formador ‘ Accesibilidad

Plataformas de Acceso

p
Ingeniero Innovador { Actualizacién continua Cronograma de Actualizacion

Ingenieros Documentadores

Cultura de Colaboracion

Cultura de colaboracion

Formacion Continua y Evaluacion de

Responsabilidades Resultados

Fuente. Elaboracion Propia

Para detallar lo anteriormente descrito, se presentan las siguientes propuestas que buscan

mejorar y potenciar el proceso de aplicacion del conocimiento en el CETA de Integracion.
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10.1.1. Accesibilidad

10.1.1.1.

Practicas destacadas.

Las fuentes de conocimiento relacionales, como jefes, compafieros y subordinados, se

consideran confiables.

10.1.1.2.

Areas de mejora identificadas

Las fuentes de conocimiento no relacionales, como SharePoint, repositorios y bases

de datos se perciben medianamente practicas.

10.1.1.3.

Propuestas de mejora

El CETA cuenta con repositorios de informacion, como Confluence y SharePoint para

documentar lineamientos, procesos e informacion técnica. Sin embargo, estas fuentes

no relacionales no se utilizan regularmente debido a su falta de practicidad percibida.

Para potenciar el uso y la calidad de la informacién consignada en los repositorios, se

sugiere la implementacién de roles especificos en la GC.

10.1.1.3.1. Roles en GC propuestos:

o Especialista del conocimiento:

Responsable de ejecutar acciones para corregir y fomentar el uso adecuado
de las fuentes de conocimiento.

Revisara indicadores de GC y sera responsable ante la direccion del CETA
por el sistema de GC.

e Revisor de buenas précticas:

Encargado de identificar recursos que aporten valor al uso e importancia de
las actividades realizadas dentro del CETA.

e Ingeniero formador:

Responsable de disefiar y organizar espacios de capacitacion para los
colaboradores, manteniendo la evolucién de la GC.

e Ingeniero innovador:

Encargado de revisar y estimular oportunidades de mejora e iniciativas de

proyectos bajo la cultura de GC.
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¢ Ingenieros documentadores:
Son todos los colaboradores del CETA encargados de documentar de
manera efectiva, realizar seguimientos e informes a la documentacion
existente en los repositorios de GC.
Estas propuestas buscan fortalecer el uso de las fuentes de conocimiento no
relacionales y mejorar la calidad de la informacion contenida en los
repositorios del CETA.

10.1.2. Calidad

10.1.2.1. Préacticas destacadas

La informacion proporcionada por las fuentes de conocimiento relacional (jefes,

comparieros y subordinados) se caracteriza por su claridad, credibilidad y valor.

10.1.2.2. Areas de Mejora Identificadas

La informacion facilitada por las fuentes de conocimiento no relacionales (SharePoint,
Workplace, Internet, servicios de almacenamiento en la nube, repositorios y bases de

datos) carece de precision.
10.1.2.3. Propuestas de Mejora

Dentro del CETA de Integracién, se cuenta con profesionales altamente capacitados y
experimentados en el uso de las herramientas necesarias para sus actividades. Sin
embargo, como parte del estudio realizado en este trabajo de grado, se ha identificado
la necesidad de transferir este conocimiento tacito a las fuentes de informacion
adecuadas, no solo de manera oportuna, sino también con la calidad necesaria. Esto
permitira que cualquier miembro del equipo consulte estas fuentes, convirtiéndolas en
herramientas poderosas para enfrentar los desafios diarios en los proyectos del CETA.
Identificada la necesidad, es pertinente que se establezca una politica basada en GC
de forma que se garantice la calidad y se disponga de manera transversal en el CETA.

Por tanto, se propone la implementacion de la siguiente politica de GC:



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 90
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

10.1.2.3.1. Politica de GC

Esta politica permite al CETA de Integracion garantizar la calidad de la
informacioén en los repositorios de GC bajo los siguientes principios.
e Principios politica de GC:
» Calidad del Conocimiento:

Todo conocimiento almacenado debe ser verificado y validado por el revisor
de buenas préacticas. Se promovera la documentacion clara, concisa y
actualizada para garantizar la precision y relevancia.

= Inclusiéon de Material Didactico:

Los repositorios deben contener material didactico especifico para facilitar la
bdsqueda y comprension de informacién de los proyectos y adicional
informacion relacionada con SCRUM. Se promovera la inclusién de tutoriales,
guias y casos practicos.

= Accesibilidad:

El conocimiento almacenado debe ser accesible para todos los miembros del
equipo mediante plataformas y herramientas eficientes para la busqueda y
recuperacion de informacion.

= Actualizaciéon Continua:

Establecimiento de un proceso regular de revision y actualizacion de la
informacion almacenada para garantizar su vigencia. El ingeniero innovador es
responsable de mantener actualizado el conocimiento en sus respectivos
campos.

= Cultura de Colaboracion e Innovacion:

Se fomentara una cultura que promueva la colaboracién e innovacion,
incentivando la participacion de los miembros del equipo en ceremonias
SCRUM y creando espacios para la generacion de nuevas ideas mediante la
lluvia de ideas.

e Responsabilidades:

El lider del CETA supervisara la implementacién y cumplimiento de la

politica.
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Los lideres de equipo seran responsables de la actualizacién y calidad del
conocimiento en sus areas.
Esta politica se revisara periddicamente para adaptarse a las necesidades
cambiantes del CETA y garantizar su eficacia continua.
10.1.3. USO

10.1.3.1. Practicas destacadas

El uso por parte de los empleados de fuentes de conocimiento relacional, como jefes,
compaiieros y subordinados, facilita eficazmente el trabajo.

10.1.3.2. Areas de mejora identificadas:

El uso por parte de los empleados de fuentes de conocimiento no relacionales, como
SharePoint, Workplace, Internet, servicios de almacenamiento en la nube, repositorios y
bases de datos, contribuye de manera relativamente rdpida a la realizacién de tareas.

10.1.3.3. Propuestas de mejora:

En el CETA, se propone establecer lineamientos para el apropiado uso de los
materiales contenidos en los repositorios, previamente validados mediante procesos de
aprendizaje organizativo para garantizar accesibilidad y calidad. Estos lineamientos
buscan asegurar el cumplimiento de las politicas a través de roles definidos,
promoviendo un entorno propicio para el aprendizaje, la innovacion y amplificando la
GC.

10.1.3.3.1. Lineamientos de la GC:

e Procedimientos de validacion:
Un revisor de buenas practicas sera designado para evaluar y aprobar la
calidad y relevancia de la informacion.

e Inclusién de material didactico:

Los repositorios deben contener material didactico especifico para facilitar la
basqueda y comprension de informacion relacionada con SCRUM vy el
desarrollo de proyectos. Se promovera el acceso a Cursos y recursos
educativos para respaldar el aprendizaje continuo de los colaboradores del
CETA.
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e Plataformas de acceso:

Se utilizaran las plataformas Confluence y SharePoint para una navegacion
sencilla y eficiente busqueda. Se implementara un sistema de etiquetado y
categorizacioén, respaldado por la lluvia de ideas, para una organizacion efectiva.

e Cronograma de actualizacion:

Se establecera un calendario regular para la revision y actualizacion de la
informacién en los repositorios. Los ingenieros documentadores seran
responsables de mantener actualizado el conocimiento, con claras definiciones de
sus responsabilidades.

e Culturade colaboracion:

Se fomentara la participacion en ceremonias SCRUM para el intercambio de
conocimientos. Se implementaran mecanismos de reconocimiento y recompensas
para aquellos que contribuyan significativamente al repositorio de conocimientos y
promuevan la cultura colaborativa.

e Formacién continua:

Se ofreceran programas de formacion continua en GC y en el uso eficiente de los
repositorios. Ademas, se incorporaran modulos especificos sobre SCRUM como
parte integral del desarrollo profesional.

e Evaluacién de resultados:

Se estableceran métricas para evaluar la eficacia de la GC, incluyendo la
frecuencia de actualizacién de la informacién en los repositorios, la participacion
en eventos de intercambio en ceremonias SCRUM vy la utilizacion de materiales
didacticos. Revisiones periddicas se llevaran a cabo para medir el impacto de las

politicas y realizar ajustes segun sea necesario.

10.2. Aprendizaje organizativo

A continuacion, se presenta una propuesta de estructura de la principal recomendacion

realizada en el presente trabajo, para las variables que componen el aprendizaje organizativo.
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10.2.1. Adquisicion

Para asegurar una implementacién adecuada en el modelo propuesto para la variable de

adquisicidn, se recomienda:

10.2.1.1.

Etapa de planeacion:

a. ldentificacion:

Identificar las competencias y habilidades con las que cuentan los
integrantes del CETA y cuales deben ser fortalecidos.

Identificar las herramientas de aprendizaje e-learning licenciadas por el
banco y los cursos ofertados.

Realizar una investigacién sobre los diferentes foros, conferencias,
seminarios en tecnologias de informacién y comunicacién y cuales se
podrian realizar a corto, mediano y largo plazo.

Identificar los proyectos o requerimientos donde se cuente con la
participacién de otras CETAS de la vicepresidencia de tecnologia del
banco o entes del grupo AVAL, generando los acuerdos requeridos para

la inversién de recursos técnicos, financieros y funcionales.

b. Disefio:

Definir los métodos que se utilizaran para ejecutar el plan de capacitacion,
la participacion en conferencias y la colaboracion estratégica. Entre las
opciones se puede considerar la participacion de los colaboradores de
manera virtual o presencial, asi como las herramientas requeridas para la
captura del conocimiento adquirido.

Disefiar la ruta de aprendizaje por cada uno de los roles que compone el
CETA, las habilidades que se deben requerir mediante el plan de
capacitacion. En esta ruta de aprendizaje se debe garantizar la
adquisicion del conocimiento en el marco metodolégico Scrum.

Disefiar de evaluacion que permitan garantizar la adquisicion del
conocimiento de los colaboradores participantes en el plan de
capacitacion, espacios de conocimiento y proyectos colaborativos.
Disefiar encuestas de satisfaccion que permitan conocer la satisfacciéon

de los colaboradores del CETA en la ruta de aprendizaje definida en el
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plan de capacitacion, asi como en la participacion de eventos y proyectos
de colaboracion estratégica.
c. Definicién:

¢ Definir los objetivos generales de los planes de accion para la adquisicion
del conocimiento, con base a la estrategia organizacional del Banco
Popular.

o Definir los objetivos especificos que busca la ejecucion del plan de
capacitacion, la participacion de espacios de adquisicion de conocimiento
y la ejecucion de proyectos colaborativos.

e Priorizar las habilidades y conocimientos requeridos por el CETA, que
permitan aumentar la calidad en las actividades que se realizan en el
CETA.

10.2.1.2. Etapa de ejecucion:

e Garantizar la accesibilidad de los integrantes del CETA a las plataformas de
aprendizaje e-learning y contar con los permisos y licencias requeridas para
hacer uso de las herramientas de capturar de informacion.

e Iniciar la ruta de aprendizaje definida en la etapa de planeacion, para cada
uno de los roles con los que cuenta el CETA.

¢ Realizar sesiones de retroalimentacion con los participantes del CETA, para
identificar mejoras tanto en el plan de capacitacion, como en la herramienta
de aprendizaje seleccionada para adquirir el conocimiento.

e Ejecutar los proyectos colaborativos de acuerdo con la fase de planeacién del

proyecto, y los acuerdos realizados entre las involucrados.

10.2.1.3. Etapa de seguimiento:
a. Integracion con evaluacion de desempefio: vincular los resultados
obtenidos en el plan de capacitacion, asi como el desempefio realizado en los
proyectos de colaboracién estratégica, como variables adicionales a las definidas
en la evaluacién de desempefio.
b. Revision y actualizacion continua: para contar con un plan de

capacitacion adaptado a la realidad del CETA y al dinamismo de las tecnologias
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de informacion y comunicacion, se deben realizar controles de revision
periddicos, que permitan identificar las nuevas habilidades que deben ser
adquiridas por los integrantes del CETA. De igual manera, se debe estar
revisando el calendario con la participacion del CETA en eventos sociales,
identificando aquellos que generen mayor valor al banco y al CETA.

c. Métricas:

e Controlar el avance y la participacion de los integrantes del CETA que se
encuentran en la ruta de aprendizaje del CETA.
APC = (unidades de estudio realizadas / unidades de estudio planeadas) *
100

¢ Identificar los cursos que fueron realizados y aprobados por los integrantes
del CETA del plan de capacitacion.
PC = (cursos aprobados / cursos planeados) * 100

e Controlar las horas ofrecidas por el banco o el CETA en conferencias,
seminarios y foros.
HCFS = (horas participadas / horas ofertadas) * 100

e Controlar la ejecucion de los requerimientos y proyectos colaborativos y
estratégicos en costo y tiempo.
CPI= (ejecucién presupuestal real / presupuesto planeado) * 100
SPI= (ejecucion en tiempo real / ejecucion en tiempo planeado) * 100

e Medir el éxito de los proyectos estratégicos implementados de manera
colaborativa con otras areas de la vicepresidencia de tecnologia o entidades
del grupo AVAL.
CE = (# de proyectos o requerimientos ejecutados con éxito / niumero de
proyectos o requerimientos planeados) * 100.

d. Encuestas de satisfaccién: en cada evento realizado, capacitacion culminada o
cierre de proyecto de colaboracion, se debe implementar la encuesta de
satisfaccién a los participantes, permitiendo identificar el cumplimiento de los
objetivos trazados e identificando acciones de mejora que permitan el

cumplimiento de estos.
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10.2.2. Distribucién

Para implementar un programa de movimiento entre proyectos en el CETA y fortalecer el

proceso de distribucion del conocimiento, se recomienda la siguiente estructura:

10.2.2.1. Etapa de planeacion:

a. ldentificacion:

Identificar los proyectos haciendo una clasificacion segun su criticidad
y requisitos de conocimiento especializado.

Identificar dentro del equipo del CETA los colaboradores con
experiencia y conocimientos centralizados en proyectos criticos y los
colaboradores que carecen de conocimiento especifico y podrian
beneficiarse del programa de movimiento.

Identificar dentro del equipo del CETA los colaboradores con
experiencia y conocimientos centralizados en proyectos criticos y los
colaboradores que carecen de conocimiento especifico y podrian

beneficiarse del programa de movimiento.

b. Disefio:

Identificar los proyectos haciendo una clasificacion segun su criticidad
y requisitos de conocimiento especializado.

Establecer un marco temporal para el programa de movimiento entre
proyectos, definiendo las condiciones para la participacién de
colaboradores. En este paso, es imperativo desarrollar los criterios
para asignar colaboradores a proyectos especificos.

Disefiar las bitacoras que recojan los diferentes escenarios de las
actividades que se desarrollan en el CETA, apoyandose con la lluvia

de ideas que surjan en sesiones presenciales o virtuales.

c. Definicién:

Definir los objetivos generales de los planes de accion para la
distribucion del conocimiento, con base a la estrategia organizacional

del Banco Popular.



DISENO DE UN MODELO PARA GESTIONAR EL 97
CONOCIMIENTO EN EL CENTRO DE TRANSFORMACION AGIL

(CETA) DE INTEGRACION Y TECNOLOGIA DEL BANCO

POPULAR S.A.

o Definir los objetivos especificos que busca la ejecucién del plan de
movimiento entre pares, bitadcoras con lluvias de ideas y de los casos
de éxito.

e Priorizar las habilidades y conocimientos requeridos por el CETA, que
permitan aumentar la calidad en las actividades que se realizan en el
CETA.

10.2.2.2. Etapade ejecucion:

e Implementar los repositorios de conocimiento explicito para cada proyecto,
siguiendo los lineamientos para la actualizacion constante de la informacion y
la integracion con las bases de datos para almacenar y gestionar el
conocimiento.

e Realizar capacitacion para los colaboradores que participen en proyectos
criticos e incluir sesiones de transferencia de conocimiento entre
colaboradores experimentados y aquellos que se incorporan a huevos
proyectos.

e Llevar a cabo el movimiento entre proyectos cumpliendo con los pasos
anteriormente consignados.

e Enfocar un grupo para llevar a cabo las certificaciones scrum fundamentals,
gue sirva como pioneros y mentores de las ceremonias de la metodologia.

e Realizar los Planning antes de cada sprint donde se pueda estructurar la
duracion de cada ceremonia y el trabajo segun el backlog lo establezca.

10.2.2.3. Etapa de seguimiento:

a. Integracion con evaluacién de desempefio: vincular los resultados
obtenidos en el plan de capacitacién, asi como el desempefio realizado en
los proyectos de colaboracion estratégica, como variables adicionales a las
definidas en la evaluacion de desempefio.

b. Revisién y actualizacion continua: para contar con un plan de capacitacion
adaptado a la realidad del CETA y al dinamismo de las tecnologias de
informacién y comunicacion, se deben realizar controles de revision
periédicos, que permitan identificar lecciones aprendidas mediante el

monitoreo y evaluacion continua. De igual manera, se debe estar revisando
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el calendario con la participacién del CETA en eventos sociales, identificando
aquellos que generen mayor valor al banco y al CETA.
c. Métricas:

e Definir métricas que permitan evaluar la efectividad del programa de
movimiento de proyectos, definiendo sesiones de retroalimentacion de
manera periddica con los colaboradores y equipos de proyectos
participantes.

¢ Implementar programas de reconocimiento para los colaboradores
destacados en el programa de movimiento de proyectos, incorporando
incentivos que fomenten la participacion y el éxito en la distribucion del
conocimiento.

¢ Tasa de éxito movimiento entre proyectos: Esta métrica evaluaria el
porcentaje éxito al final de los proyectos donde se encuentran
colaboradores parte del programa de movimiento entre proyectos.

MEP = (NUumero de participantes movidos / proyectos entregados
satisfactoriamente) * 100

¢ Tasa de medicion de bitacoras probadas e implementadas en el CETA de
manera exitosa, que ayude a distribuir de manera correcta el
conocimiento.

BPI = (NUumero de bitacoras implementadas / Nimero de bitacoras
propuestas) * 100.

e Socializar los casos de éxito mediante sesiones presenciales o virtuales
para dar a conocer el proceso, buenas practicas y lecciones aprendidas.
CES = (Numero de sesiones socializadas / Numero de casos de éxito) *
100.

d. Encuestas de satisfaccién: Hacer uso de encuestas antes y después del
programa movimiento entre proyectos, y de los casos de éxito para evaluar el
progreso de los participantes en la Distribucion y aplicacion del conocimiento
adquirido. Esto puede incluir preguntas especificas sobre la comprensién y

aplicacion de los conceptos tratados en las sesiones de mentoria.
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10.2.3. Interpretacion

Para asegurar una implementacién adecuada en el modelo propuesto para la variable de

interpretacion, se recomienda:

10.2.3.1. Etapa de planeacion:

a. ldentificacion:

Identificar los pilares del plan piloto de mentoria, con la que se
realizara el acompafnamiento a los integrantes del CETA.

Identificar los colaboradores con mayor experiencia y permanencia
dentro del CETA, quienes seran los mentores del plan.

Identificar los colaboradores (mentees) que cuentan han presentado
oportunidades de mejora en el manejo de los procesos,
documentacion y herramientas manejadas en el CETA. Los nuevos

integrantes deben ingresar al plan de mentoria.

b. Disefio:

Disefiar el plan de mentoria, definiendo la duracion del programa,
frecuencia de sesiones, temas que deben ser tratados en las
mentorias y los roles que interactdan en estos. Se recomienda dividir
el tiempo del acompafiamiento, dedicando el 75% a un
acompafiamiento profesional y el 25% restante a la evaluacion y
discusion de los temas tratados. Los temas que se traten en el plan de
mentoria deben estar alineados con los objetivos y metas previamente
definidas en la fase de planeacion.

Definir el plan de la interventoria en la herramienta tecnologica de
Confluence, para que los participantes tengan acceso a la informacion
de manera segura y rapida, centralizando toda la informacién en una
sola herramienta.

Disefiar el modelo de evaluacion de adquisicion del conocimiento
adquirido mediante la distribucion e interpretacion del conocimiento,
por cada uno de los integrantes del CETA que hacen parte del

programa del plan de mentoria.
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C.

10.2.3.2.

10.2.3.3.

Definicion:

o Definir claramente los objetivos del programa, estableciendo metas
especificas para la formacion y desarrollo de los participantes en el
plan de mentoria y los objetivos tanto del CETA como del banco.
Estos objetivos deben ser tipo SMART, ayudando a la direccién clara

y medicion a lo largo del programa de mentoria.

Etapa de ejecucion:

Realizar una sesion de orientaciébn y capacitacion para los mentores y
mentees, para que comprendan el objetivo del plan de mentoria, los roles
gue tendran y las responsabilidades de cada uno.

Garantizar la accesibilidad de los de los participantes del programa de
mentoria, a la herramienta tecnoldgica Confluence, contando con los
permisos para construccion de documentos.

Dar inicio al plan de mentoria previamente definido en la etapa de

planeacion.

Etapa de seguimiento:
Evaluacion: aplicar el instrumento de evaluacion definido en la etapa de
planeacion.
Reconocimientos e incentivos: implementar un sistema de
reconocimientos y recompensas para incentivar la participacion tanto de
mentores como de mentees, que ayuden a impulsar la motivacion de los
colaboradores del CETA. Estos reconocimientos e incentivos se deben
entregar de manera periddica, para evaluar e identificar la efectividad del
plan de implementacion.
Integracion con evaluacion de desempefio: vincular los resultados
obtenidos en el plan de mentoria, como variables adicionales a las definidas
en la evaluacion de desempefio.
Revisién y actualizacion continua: para contar con un plan de mentoria

ajustado a las expectativas de los mentores y mentees del CETA, se deben
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realizar sesiones de retroalimentacion. Identificando aspectos de mejora y
oportunidades para ajustes futuros.

e. Mejora de desempefio: evaluar el desempefio de los mentores y mentees,
comparando con los colaboradores del CETA que no estan en el programa
de mentoria.

f. Métricas

e Asistencia de los mentees en el plan de mentoria definido
AM = (# dias asistidos / # de horas planeadas en el plan de
interventoria).

e Asistencia de los mentores en el plan de mentoria definido
AMT = (# dias asistidos / # de horas planeadas en el plan de
"mentoria).

e Evaluar el porcentaje de participantes que aprueban las evaluaciones
en el CETA después de completar el programa de mentoria, como
tasa de éxito.

TE = (# total de participantes con evaluacion superior a 3.5 / #
de participantes en la mentoria) * 100
g. Encuestas de satisfaccion: implementar la encuesta de satisfaccion a los

mentores y mentees, permitiendo identificar el cumplimiento de los objetivos
trazados e identificando acciones de mejora que permitan el cumplimiento de

estos.

10.2.4. Retencion:
Para reforzar la actualizacion de la documentaciéon en el CETA y fortalecer el proceso de

retencion del conocimiento, se recomienda:

10.2.4.1.

a.

Etapa de planeacion:
Identificacion:
¢ |dentificar la informacién general disponible de colaboradores que han
participado en los diferentes proyectos como lideres funcionales y

técnicos.
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Realizar el levantamiento de material multimedia de los proyectos,
realizando una revision cruzada y general de la informacion y
seleccionar el material relevante.

Identificar y consolidar informacion en linea con las herramientas
tecnoldgicas sugeridas en la propuesta, donde refleje el estado actual
de los procedimientos, utilizando un sistema de control de versiones
para rastrear los cambios. Esto se puede apalancar estableciendo un
backlog o tablero Kanban para organizar y priorizar las
actualizaciones de la documentacion segun la importancia, impacto y

urgencia.

b. Disefio:

Disefiar un ecosistema de informacién, donde se agrupen las
herramientas tecnoldgicas segun lo considere el CETA, de forma que
se pueda centralizar la informacion y los datos.

Disefiar un sistema accesible para que los miembros del CETA donde
propongan mejoras en los procedimientos, utilizando metodologias
agiles para priorizarlas. Para esto, se propone designar un equipo agil
gue evalle rdpidamente la viabilidad y relevancia de las sugerencias
en los procesos documentales.

Disefiar una estructura basica y legible para crear contenido
multimedia, garantizando que se convierta en un material didactico y
agradable al usuario, que busque retener el conocimiento en quien lo

estudie y no cause un proceso dificultoso y prolongado.

c. Definicién:

Definir los objetivos generales de los planes de accion para la
retencion del conocimiento, con base a la estrategia organizacional del
Banco Popular.

Definir los objetivos especificos que busca la ejecucién del plan de

ecosistemas de informacién y evidencias multimedia.
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10.2.4.2.

10.2.4.3.

a.

e Establecer objetivos con estructura tipo SMART, ayudando a la
direccioén clara y medicién a lo largo del programa de mentoria.
Etapa de ejecucion:
Consolidar la informacion recopilada en la etapa de planeacion en un
repositorio debidamente organizado y etiquetado, mostrando también el
material multimedia que no se ha generado o se debe actualizar.
Poner en funcionamiento el sistema de sugerencias &gil y asignar el equipo
agil para evaluar las propuestas de mejora en los procedimientos
documentales. Para robustecer el sistema de sugerencias debe estar
acoplado al ecosistema de informacién.
Crear y mantener la documentacion en linea, asegurando que refleje el
estado actual de los procedimientos y que se utilice un sistema de control de
versiones para rastrear los cambios.
Etapa de seguimiento

Evaluacién: realizar evaluaciones periddicas para medir el nivel de retencién
de conocimiento generado desde los ecosistemas de informacién. Estas
evaluaciones pueden estar enforcadas en la blsqueda de informacién clave
para la atencién de requerimientos o ejecucién de proyectos.
Capacitacion contextual y feedback regular: proporcionar capacitacion
contextualizada para los miembros del CETA sobre las actualizaciones de los
documentos definidos para la ejecucion de las actividades, utilizando
sesiones practicas o material de aprendizaje. Asi mismo, definir un sistema de
retroalimentacion regular para evaluar el impacto de las actualizaciones en el
dia a dia del equipo y ajustar los procedimientos segun sea necesario.
Integracién con evaluacion de desempefio: el cumplimiento de la
generacién de material multimedia en la herramienta de MS Teams para cada
uno de los requerimientos y proyectos en los que participan los integrantes
del CETA, puede considerase como una variable para la evaluacion de

desempefio.
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d. Meétrica:

La métrica de tasa de elaboracion de documentos didacticos es el porcentaje
de material didactico producido por los integrantes del CETA y que pueden
ser consultados por los integrantes del area.

TMD = (# de material didactico de procesos / # de procesos definidos en el
CETA) * 100

e. Encuestas de satisfaccion: implementar la encuesta de satisfacciéon a los
mentores y mentees, permitiendo identificar el cumplimiento de los objetivos
trazados e identificando acciones de mejora que permitan el cumplimiento de

estos.

10.3. Arquitectura del modelo propuesto

En la figura 23, se refleja la arquitectura de aplicaciones y areas que interacttan con el

CETA de integracion del Banco Popular:
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Figura 23 Arquitectura tecnologia Banco Popular — CETA Integracion
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Fuente. Elaboracion Propia

Garantizar la GC mediante el uso de repositorios y los programas presentados en el

plan de implementaciéon, promueve una cultura de colaboracion e interaccion entre todas las

aplicaciones involucradas con el CETA de Integracién, tal como se muestra en el gréfico, los

repositorios de informacion Confluence y SharePoint (Licenciados para todo el Banco Popular)

estan presentes transversalmente en los CETAS y aplicaciones que estan en constante

comunicacion y desarrollo de proyectos con el CETA.

A través del correcto uso, la maximizacion de la calidad y potencializando la

accesibilidad a la informacion y la GC disponible en el CETA, se presentan interacciones

efectivas tanto al interior de este como con las demas areas que a la postre promueven un

ambiente colaborativo y cultura organizacional ademas de representar una mejora en la

entrega de productos y rapidez de los proyectos colaborativos de las demas areas con el CETA

de integracion.
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Bajo la aplicacion de los soportes transversales, la GC del CETA se presenta de una
manera estandarizada que la hace mas facil y productiva para ser comunicada y conectada con
las demas areas, ademas de maximizar y robustecer la arquitectura interna del CETA, generar
un entendimiento mayor a las demas areas involucradas en los proyectos y promueve la

interaccion y adopcion de las practicas del CETA.
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11. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

o La gestién del conocimiento en el CETA revela una clara necesidad de mejoras.
Aungue se observa un nivel de conocimiento en algunos procesos, es necesaria una
implementacién de estrategias con agilismo. Es necesario que se alinee la estrategia
general banco y las estrategias de la direccion del CETA, de forma que se pueda optimizar
la gestién del conocimiento, lo que no solo garantizara la calidad de los procesos, sino que

también fortalecera la competitividad de Banco Popular en el sector financiero.

) A partir del diagnéstico realizado, se proporcion6 informacion valiosa sobre las
practicas actuales de gestion del conocimiento en el CETA, lo que permitio la identificacion
de fortalezas y oportunidades de mejora. Con este andlisis, se logro desarrollar las
estrategias especificas que pretenden optimizar la gestién del conocimiento en el CETA,

permitiendo una mayor eficiencia, productividad y capacidad de innovacion.

. Al evaluar el nivel de madurez de la gestion del conocimiento en el CETA, se
constato que existe un nivel de madurez avanzado en la gestion de diversos procesos. No
obstante, se identificaron areas que requieren de un plan de trabajo que permita aumentar
la calidad en los procesos. Para esto, se propone estrategias que fortalezca el CETA
mediante procesos, personas, techologia disponible y el uso de metodologias agiles como
el Scrum. Esto destaca la necesidad de un enfoque integral que aproveche todos los
recursos disponibles para mejorar continuamente la gestion del conocimiento en el CETA,
fortaleciendo asi la competitividad y la eficacia del Banco Popular S.A. en el sector

financiero.

e La propuesta del modelo de gestién del conocimiento propuesta para el CETA es
esencial para aprovechar eficazmente el conocimiento dentro del area. Este modelo se
basa en roles especializados, politicas y lineamientos claros para soportar el modelo de
gestion del conocimiento. Ademas, el modelo se enfoca en fortalecer la gestion del
conocimiento a través del proceso de aprendizaje organizativo, haciendo hincapié en la
adquisicién, distribucién, retencion y retroalimentacion del conocimiento. Este proceso de

aprendizaje organizativo se centra en los aspectos clave: procesos, personas, tecnologia y
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la metodologia Scrum, asegurando asi un enfoque integral que promueva la mejora

continua y la competitividad en el entorno financiero.

e El plan de implementacién para la propuesta de gestién del conocimiento en el
CETA de se estructura en tres fases clave: planificacion, ejecucion y control. En la fase de
planificacion, se analizan los objetivos y estrategias, asegurando su alineacién tanto con los
del banco como con los del CETA. La fase de ejecucion implica la puesta en marcha de la
planificacién realizada. En la fase de seguimiento y control, se establecen indicadores para
medir los resultados esperados, se integra con la evaluacion del desempefio de los
colaboradores y se promueve la estabilidad emocional, minimizando la rotacién en los roles
y aumentando la productividad en el &rea. Este enfoque estructurado y proactivo garantiza
una implementacién controlada y eficaz de la propuesta de gestion del conocimiento,

asegurando su éxito y contribuyendo al crecimiento y competitividad del Banco Popular S.A.

e Con la implementacién del modelo de gestion del conocimiento en el CETA se
tienen beneficios econdmicos tangibles y mejoras significativas en la productividad. Al
alinear estratégicamente los objetivos y procesos con los del banco y del CETA, se asegura
una utilizacion eficiente de los recursos y una mayor rentabilidad. La mejora en la gestiéon
del conocimiento también impulsa la productividad al facilitar el acceso y la distribucién de

informacion clave, permitiendo decisiones mas informadas y agiles.

e Por otro lado, esta iniciativa fomenta un avance notable en la transformacion
digital del banco, ya que promueve la adopcién de tecnologias innovadoras y la integraciéon
de metodologias agiles como Scrum. Esto no solo optimiza los procesos internos, sino que
también mejora la experiencia del cliente y fortalece la posicion competitiva del banco en el

mercado financiero.

= Implementar Knowler (IA) para apalancar la localizacion de empleados,
proyectos y documentos aprovechando la integracion con el repositorio del CETA:

Confluence, para proporcionar un enfoque innovador en las herramientas de GC.
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= Sacar el maximo provecho del conocimiento tacito que tienen los colaboradores
del CETA certificados en SCRUM para apalancar los programas de capacitacion
propuestos y la implementacién de esta metodologia en los proyectos buscando la
evolucion tecnoldgica del area y contagiando a las demas CETAS del banco para el uso de

esta.

= Mantener la motivacion en los colaboradores mediante el plan piloto de mentoria
donde se sientan acompafiados y parte del equipo, asi mismo, mediante el plan de
capacitaciones el colaborador tendra nuevos retos y adquirird nuevos conocimientos
cultivando la innovacioén y por ultimo la implementacion del plan de movimiento entre
proyectos mostrara al colaborador la confianza que tiene el grupo él y pondra a prueba los

conocimientos adquiridos.

= El modelo propuesto plantea una serie de consideraciones generales sobre
como puede llevarse la gestion de conocimiento principalmente en el aprendizaje
organizativo y aplicacién del conocimiento, pero lo ideal es que se oriente bajo las
directrices y lineamientos del CETA que estén presentes en el momento de su

implementacion.

» Elinstrumento del modelo G-KMMM es un elemento de gran valor que busca
evaluar la madurez de la GC en una organizacion como se llevé a cabo dentro del
desarrollo de este trabajo, por lo cual hacer uso de este posterior a la implementacion del
modelo propuesto, permitiria identificar y evaluar nuevamente el progreso en términos de

GC y tener un mecanismo adicional de comparacion y seguimiento del proceso.

= Existen multiples herramientas adicionales de Al llamadas agentes virtuales que
brindan un apoyo a las herramientas de GC (Jira, Confluence, Trello), y pueden realizar las
tareas mas sencillas gracias a la tecnologia que usan basada en aprendizaje automéatico y
procesamiento de lenguaje natural, siendo un complemento relevante y optimo a la

propuesta generada.

= Es prioritario y necesario que uno de los procesos que se lleven a cabo

inicialmente sea el del Evidencias Multimedia, de forma que se logre respaldar y transferir el
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conocimiento de una forma mas practica y rapida en archivos multimedia como videos,
presentaciones, grabaciones de sesiones y se garantice con la estrategia que se plantea

bajo la propuesta e implementacion.
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