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"Innovation is what distinguishes a leader from the rest.”

— Steve Jobs



UNIVERSIDAD

EAFIT

1. AGRADECIMIENTOS

La culminacion de este trabajo de investigacion ha sido un esfuerzo significativo, y su realizacion

no habria sido posible sin el apoyo incondicional de personas fundamentales.

En primer lugar, expresamos nuestra mas profunda gratitud a nuestras familias. Su amor, su fe
constante en nuestras capacidades y su apoyo incondicional fueron la fuerza que nos permitio
perseverar a través de cada desafio y cada exigencia académica. Su comprension y aliento continuo

fueron esenciales para el éxito de esta tesis.

A nuestros asesores, Mauricio Bejarano Botero y Juan Carlos Monroy Osorio, les extendemos un
sincero agradecimiento. Su invaluable paciencia, su guia experta y su generoso tiempo de calidad

dedicado a cada revision y orientacion fueron determinantes.



UNIVERSIDAD

EART

CONTENIDO
1 AGRADECIMIENTOS ... 3
2 RESUMEN ..ottt 8
S PALABRAS CLAVE ..o 9
A ABSTRACT ..o s 10
5 INTRODUCCION.......cooiiieiiictsceee ettt 11
B JUSTIFICACION ...ttt 14
T OBIETIVOS ... . 17
7.1 OBJETIVO GENERAL
7.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
8 MARCO CONCEPTUAL DE REFERENCIA ..o 18

8.1 Modelo SECI Integrado En Las Industrias

8.1.2 Socializacién (Técito a Técito)

8.1.3 Externalizacion (Tacito a Explicito)

8.1.4 Combinacion (Explicito a Explicito)

8.1.5 Internalizacién (Explicito a Téacito)

8.2 Gestién del Conocimiento en la Industria Automotriz

8.3 La Capacidad de Aprendizaje como Motor de Innovacion en la Industria Colombiana



UNIVERSIDAD

EAFIT

8.4 Dimensiones Clave de la Capacidad de Aprendizaje

8.5 La Transferencia De Conocimiento Tacito Como Fuente De Ventaja Competitiva Para Las

Empresas Multinacionales

8.6 Beneficios de la transferencia de conocimiento en “C-level” comerciales

8.7.1 Capacidades Diferenciales de Volvo

O METODOLOGIA ...ttt 32
9.1 Contexto del estudio

9.2 Analisis del entorno y mercado

9.2.1 Matriz DOFA Massy Motors Medellin

9.2.2. Factores organizacionales internos y externos clave para el cambio organizacional y

cultural

9.2.3 Momentos clave para el cambio: el plan, la accidn, y el seguimiento y las acciones que

deben llevar a cabo en cada una.

9.2.3 Momentos clave para el cambio: el plan, la accion, y el seguimiento y las acciones que

deben llevar a cabo en cada una.

9.3 Modelo JTBD Aplicado a Volvo Medellin
9.3.1 Capacidades Diferenciales de Volvo

9.4 Métodos



UNIVERSIDAD

EAFIT

9.4.1 Evaluacion de competencias

9.4.2 Framework (Marco Estratégico de Gestion del Conocimiento)

9.4.3Disefio de Servicios

9.4.4 Auditoria de Conocimientos

9.4.5 Mapa de brechas del conocimiento

9.4.6 Trajectory touchpoint technique: Conectar puntos de contacto para la innovacién del
servicio en el proceso

10. RESULTADOS ...t 56

10.1 Desarrollo de entrevistas y framework de cliente interno/empleado:

10.1.1 EI servicio alrededor del cliente interno: el empleado como embajador de la

experiencia

10.2 Customer Journey mapping: diagnostico inicial de la experiencia al cliente

10.3 Mapeo de trayectoria del servicio en puntos de contactos: la experiencia ideal

10.4 Resultado aplicacion mapa de brechas

10.5 Auditoria de Conocimiento

10.6 Variables de liderazgo y transferencia de conocimiento

11 CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES ........ccooo i 77
12 REFERENCIAS ...ttt 83

13 ANEXOS ..o 89



UNIVERSIDAD

EAFIT

13.1 Customer journey map (Customer journey mapping Massy Motors. pdf)
13.2 Mapeo de trayectoria del servicio en puntos de contactos: la experiencia ideal
(TTT Massy Motors. pdf)

13.3 Resultado aplicacion mapa de brechas (Diagndstico Capacidades de Innovacion Massy
Motors. xlIsx)

13.4 Resultado Auditoria conocimiento (DECLARACION DE CONOCIMIENTO VOLVO. Pdf)

13.5 Resultado Auditoria conocimiento (Diagnostico e Identificacién del Conocimiento Massy
Motors. xIsx)



UNIVERSIDAD

EAFIT

2. RESUMEN

Este trabajo de investigacion analiza la transferencia de conocimiento en concesionarios
automotrices, con énfasis en el conocimiento tacito, su conversion en conocimiento explicito y
cémo estos influyen en la eficiencia operativa y la satisfaccion del cliente. A partir del estudio de
caso de Massy Motors Medellin, se identifican estrategias y factores organizacionales que
promueven una cultura colaborativa orientada al bienestar y al aprendizaje continuo. La propuesta
busca fortalecer los mecanismos de gestion del conocimiento, estandarizar la cultura
organizacional y generar un impacto positivo tanto en la experiencia del cliente como en el

desempefio del personal.
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3 PALABRAS CLAVE

Conocimiento Técito, Conocimiento Explicito, Transferencia De Conocimiento, Gestion

Del Conocimiento, Disefio De Servicios, Experiencia Del Cliente.
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4 ABSTRAC

This research paper analyzes knowledge transfer in automotive dealerships, with an emphasis on
tacit knowledge, its conversion into explicit knowledge, and how these influence operational
efficiency and customer satisfaction. Based on the case study of Massy Motors Medellin,
organizational strategies and factors that promote a collaborative culture focused on well-being
and continuous learning are identified. The proposal seeks to strengthen knowledge management
mechanisms, standardize organizational culture, and generate a positive impact on both customer

experience and employee performance.
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5 INTRODUCCION

La transferencia de conocimiento en las organizaciones se presenta como un desafio clave,
particularmente en sectores donde la experiencia del cliente es esencial, en este caso particular el
sector automotriz (concesionarios de autos). En este contexto, el conocimiento tacito, que reside
en las habilidades y experiencias individuales de los empleados, puede ser dificil de capturar y
compartir de manera efectiva. Si no se documenta ni se transmite adecuadamente, este
conocimiento se pierde, lo que impacta directamente en la calidad del servicio y en la satisfaccién

de los clientes.

Este desafio se enmarca en el campo de la gestion del conocimiento y la innovacion
organizacional, donde la transferencia efectiva del conocimiento es crucial para maximizar el
rendimiento de todos los equipos y mejorar la experiencia del cliente. En los concesionarios de
autos, la falta de un enfoque sistematico para capturar el conocimiento tacito puede resultar en un
desperdicio de potencial humano, lo que se traduce en un servicio menos eficiente y personalizado.
El conocimiento tacito de los empleados, que abarca desde habilidades técnicas hasta
conocimientos sobre el comportamiento y las preferencias de los clientes, es un activo valioso que
debe ser convertido en conocimiento explicito para poder ser compartido y aplicado de manera
mas amplia en la organizacion y asi mejorar la productividad, el servicio y la experiencia de todos
en general (cliente y empleado).

Uno de los factores que influye en la transferencia de conocimiento es la dinamica de trabajo en
equipo. Un equipo cohesionado, que fomente la comunicacién abierta y la colaboracién, facilita
la creacion de un entorno propicio para compartir conocimiento. Por el contrario, equipos con

conflictos internos o falta de comunicacion pueden obstaculizar esta transferencia, limitando el
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potencial de cada miembro y afectando negativamente la calidad del servicio al cliente. La
colaboracion y la confianza mutua entre los miembros del equipo son fundamentales para que el
conocimiento técito fluya de forma fluida y efectiva, llegando asi a una posible produccion de

conocimiento explicito.

El reto, sin embargo, no solo radica en identificar qué métodos son mas efectivos para compartir
y documentar este conocimiento, sino también en medir los resultados de estas practicas en
términos de satisfaccion del cliente y eficiencia operativa. Esto lleva a la formulacion de una
pregunta clave ¢Qué caracteristicas del servicio impactan positivamente la transferencia del
conocimiento tacito a explicito en la experiencia de un concesionario de autos?, ¢qué tipo de
estrategias se deben desarrollar para capturar, documentar dicho conocimiento?; finalmente
¢como estas impactan la satisfaccion de las interacciones entre la compariia y los clientes? Esta
interrogante implica explorar qué elementos del servicio, tales como la calidad de la interaccion
con el cliente, la capacitacion de los empleados y la estructura organizacional, favorecen la
captura, documentacion y aplicacion del conocimiento tacito. Ademas, se debera investigar qué
estrategias deben desarrollarse para garantizar que este conocimiento se comparta de manera
efectiva, y como estas estrategias impactan la satisfaccion del cliente, su experiencia y las
interacciones entre la empresa y los consumidores.

En términos de estrategias, es necesario crear sistemas de gestion del conocimiento que permitan
a los empleados documentar su experiencia y compartirla de manera accesible y estructurada. Esto
podria incluir el uso de plataformas digitales, reuniones periddicas de intercambio de experiencias
y mentorias entre empleados con mas experiencia y los nuevos. Al establecer practicas claras para

capturar el conocimiento tacito, las organizaciones pueden mejorar la eficiencia operativa y
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asegurar una mejor experiencia para el cliente, ya que el personal estara mejor preparado para
anticipar y satisfacer las necesidades del cliente de manera mas efectiva.
Es esencial caracterizarlo teéricamente, identificar las estrategias clave para la transferencia de

conocimiento y medir su impacto en la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente.

Finalmente, el presente documento se organiza en cuatro partes principales que permiten abordar
de manera integral el fendmeno de estudio. La primera parte presenta la contextualizacion del
problema, los objetivos que orientan la investigacion y la justificacion de su pertinencia en el
contexto del sector automotriz. La segunda desarrolla el marco conceptual, donde se abordan las
principales teorias sobre conocimiento tacito, gestion del conocimiento y experiencia del cliente,
como base para comprender el fendbmeno en profundidad. La tercera describe el enfoque
metodoldgico, detallando el tipo de estudio, el caso seleccionado, y los instrumentos utilizados
para la recoleccion y el analisis de la informacion. Por ultimo, se expone los resultados obtenidos,
la interpretacion de los hallazgos y las recomendaciones derivadas del anélisis, integrando modelos
como SECI y JTBD, con el propésito de fortalecer la transferencia de conocimiento tacito en

concesionarios y contribuir a una mejor experiencia del cliente y mayor eficiencia operativa.
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6 JUSTIFICACION

El conocimiento tacito abarca una amplia gama de habilidades y saberes, desde conocimientos
técnicos sobre los vehiculos hasta la comprension de las preferencias y comportamientos de los
clientes. Este tipo de conocimiento es dificil de transferir debido a su naturaleza subjetiva y dificil
de verbalizar. Por ejemplo, un vendedor experimentado puede saber intuitivamente como detectar
las necesidades de un cliente basdndose en sefiales no verbales o en experiencias pasadas, pero

este conocimiento no siempre es facil de transmitir a los nuevos empleados.

Sin embargo, y a pesar de su relevancia operativa y estratégica, la transferencia de conocimiento
Tacito en los entonos de Servicio al Cliente ha sido poco documentada de manera préactica,
generado una pérdida o la ausencia el conocimiento explicito en las organizaciones. La presente
investigacion busca presentar un caso que pretende llar este espacio buscando de manera
especifica, como ocurre este proceso en el contexto particular de los concesionarios de autos, como
Massy Motors, donde las Habilidades del personal impactan en la percepcion del cliente y la

fidelizacion.

Cuando el conocimiento tacito se comparte adecuadamente es decir se convierte en conocimiento
explicito, puede mejorar la calidad del servicio y la experiencia del cliente. Los empleados que
poseen un conocimiento profundo de los productos y de los clientes pueden anticipar mejor las
necesidades de estos, proporcionando una experiencia mas satisfactoria y personalizada. Esto
puede aumentar la lealtad de los clientes y diferenciar a un concesionario de autos en un mercado
competitivo. Por el contrario, la falta de transferencia de conocimiento puede resultar en un
servicio menos eficiente, mas genérico y menos adaptado a las necesidades del cliente, lo que

puede llevar a una experiencia insatisfactoria y a una disminucion en lealtad del cliente.
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En consecuencia, la presente investigacion busca mostrar evidencia empirica sobre el fendmeno
que se ha abordado en la literatura de la gestion del conocimiento, pero que requiere un mayor
enfoque en algunos escenarios reales de servicios. La mirada presentada se centra en la experiencia
de los clientes permitiendo homologando perspectivas tanto operativas como humanas y

estratégicas que por lo general se abordan de manera fragmentada.

El desafio de convertir el conocimiento tacito a explicito se enmarca en la gestion del
conocimiento, un campo que busca convertir los saberes informales en recursos organizacionales
accesibles y aplicables. En los concesionarios de autos, este proceso es particularmente importante
porque la calidad del servicio al cliente depende en gran medida de la experiencia y el
conocimiento del personal. Para superar este reto, es necesario implementar metodologias y
herramientas que permitan capturar, documentar y compartir el conocimiento tacito de manera

efectiva.

Dentro del sector automotriz, el contexto se caracteriza por una alta competencia, una elevada
estandarizacién en los productos y un requerimiento logistico enfocado en la velocidad. La
diferenciacion basada en la calidad de la atencién es lo que marca el sentido y el valor en este
campo. Por esto, el investigar la forma en que el conocimiento Tacito pasa a ser Explicito es una
prioridad para las organizaciones que buscan tener una mejora en la experiencia de sus clientes y

asegurar una sostenibilidad en el mercado.

Una estrategia clave para lograrlo es la creacion de un entorno colaborativo y de confianza entre
los empleados. La dinamica de trabajo en equipo juega un papel fundamental en la transferencia

de conocimiento. Equipos cohesivos, que fomenten la comunicacion abierta y el intercambio de
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experiencias, tienen mas probabilidades de compartir conocimientos tacitos de manera fluida y
efectiva. Ademas, la capacitacion continua es esencial para sensibilizar a los empleados sobre la
importancia de compartir sus conocimientos y garantizar que estén preparados para aplicar las

mejores practicas en sus interacciones con los clientes.

Se busca en la investigacion poner en evidencia como estas dinamicas influyen en la transferencia

de conocimiento y proponer formas de potenciarlas.

Las plataformas digitales y los sistemas de gestion del conocimiento también son herramientas
Gtiles para capturar y estructurar el conocimiento tacito. Estas herramientas permiten almacenar

informacion relevante de manera accesible, lo que facilita su consulta y aplicacion en el futuro.

Finalmente, con la presente investigacion se busca la articulacion entre las diferentes necesidades
actuales del mercado y la disponibilidad de herramientas metodoldgicas que permiten abordar el
fendmeno a profundidad. Su viabilidad esta respaldada por el acceso a experiencias reales en el
sector, asi como la existencia de marcos tedricos consolidados que orientan los andlisis y generan
recomendaciones practicas a las organizaciones. De esta manera, la investigacion no solo busca
describir una problematica de las organizaciones, o el sector automotriz, sino también dar
propuestas concretas para una mejora de la transmision y la gestion del conocimiento en un ambito

donde su impacto puede mejorar la calidad del servicio, la experiencia y la percepcion del cliente.
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7 OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Optimizar la transferencia y aplicacién del conocimiento en concesionarios de autos,
mediante la implementacion de sistemas y préacticas que faciliten la gestion estratégica, con
el fin de mejorar la calidad del servicio, enriquecer la experiencia del cliente y aumentar la

competitividad de la empresa en el sector automotriz.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar el nivel de conocimiento actual y las competencias dentro de la
organizacion, evaluando qué recursos y habilidades ya existen

2. ldentificar metodologias asociadas al diagnostico de la gestion del conocimiento

3. Identificar métricas e indicadores asociadas a la gestion estratégica del conocimiento.

4. Identificar las variables y tipos de liderazgos que permitan la gestion estratégica de
transferencia de conocimiento.

5. Desarrollar estrategias especificas basadas en la cultura organizacional que faciliten
la transferencia de conocimiento y favorezcan la integracion de buenas préacticas

dentro de la compafiia.
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8 MARCO CONCEPTUAL DE REFERENCIA

Modelo SECI Integrado En Las Industrias

Nonaka y Takeuchi en su teoria "The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies
Create the Dynamics of Innovation™ (1995) proponen la teoria que explica el fenémeno de la
creacion del conocimiento organizacional, cuyo proposito definen como “creencia verdadera
justificada" para mostrar la existencia actual en la que se enmarca la existencia de este. La creacion
de conocimiento organizacional se definid6 como “La capacidad de una empresa en su conjunto
para crear nuevos conocimientos, asi como difundirlo en toda la organizacion y que queden

establecidos en productos, servicios y sistemas” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 62)

Estos autores explican su teoria refiriendo que el conocimiento es creado por los sujetos que hacen
parte de la organizacién y que este conocimiento se convierte en el conocimiento organizacional,

el cual se describe a través de un proceso tedrico.

En este marco se describen dos dimensiones para la creacion de conocimiento organizacional: La

Epistemoldgica y la Ontolégica.

En lo epistemoldgico hablan de que el conocimiento se divide en dos: conocimiento TACITO Y
EXPLICITO, dicho esto refieren que el conocimiento tacito es creado por las personas
individualmente; luego, mediante la interaccion (socializacidn), se comparte con otros; de esta
manera el conocimiento tacito que posee una persona se convierte en conocimiento tacito de la

otra. (Sanchez, 2012)
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Figura 1 Espiral del conocimiento organizacional
Nota: Tomado de Nonaka & Takeuchi “The Knowledge creating company”, 1995.

Figura # 1. Espiral del conocimiento Organizacional. Nota: Tomado de Nonaka & Takeuchi “The Knowledge
creating company,” 1995

En lo Ontoldgico el conocimiento se extiende desde el conocimiento individual hacia el resto de
la organizacion , equipos o grupos. "El espiral emerge cuando la interaccion entre el conocimiento
tacito y explicito se eleva dindmicamente desde la parte ontoldgica a los niveles mas altos dentro

de las organizaciones"” (Nonaka y Takeuchi, 1995, pg. 57).

En una segunda etapa Nonaka sefiala que el conocimiento tacito es formalmente compartido con
varias personas 0 con grupos , a traves de diferentes mecanismos y formas, incluyendo expresiones
simbolicas, imagenes, metaforas, entre otras: “(la externalizacion) es el proceso de articular el

conocimiento tacito en conocimiento explicito. Cuando el conocimiento tacito se hace explicito,
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puede ser compartido por otros, y se convierte en la base de nuevo conocimiento” Nonaka y

Takeuchi (1995, p. 65)

Mientras que en la primera fase de conversion tienen enfoque la relacion interpersonal (uno a uno)
y la confianza mutua, en esta segunda fase lo que prima, fundamentalmente, es el pensamiento
I6gico mediante un proceso de andlisis y de cuestionamiento de los planteamientos, hechos, hasta
llegar a la comprension, aceptacion e interiorizacién del nuevo conocimiento. Este proceso de
externalizacion esta orientado hacia un proposito especifico: la creacion de un concepto en el cual
el conocimiento es el elemento fundamental. Se trata de la conversion del conocimiento tacito a
explicito. De esta manera varias personas que integran un equipo estan ahora en posesion del nuevo
conocimiento y dispuestas a utilizarlo plenamente, basados en una argumentacion légica y en un
sentido practico, ambos aspectos que han sido ampliamente compartidos y que se constituyen en
factores generadores de la energia y el entusiasmo para iniciar las acciones que se consideren
necesarias: es decir, para entender e interpretar la realidad organizacional de una manera diferente.

Se ha creado asi un nuevo conocimiento.

En una tercera fase, la fase de combinacion, el conocimiento explicito resultante es formalizado
mediante documentos o a través de sistemas de interconexion que facilitan su acceso por diferentes
personas. Se trata de la conversion del conocimiento explicito a explicito, pero ahora ya
formalizado a través de los diferentes medios y formas disponibles en la organizacion. Casi todo
el conocimiento explicito formalizado en esta tercera fase pertenece al dominio del capital
estructural, formado por documentos, bases de datos, propiedades intelectuales, manuales
operacionales, especificaciones, formulas, recetas, procedimientos, entre otros. (Nonaka &

Takeuchi, 1995, p. 67)
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En la cuarta fase, la fase de internalizacion, la persona incorpora a sus rutinas de accion o de
pensamiento el conocimiento explicito que existe en la institucion y que, como se dijo, es parte de
su capital estructural. Dicha fase estd caracterizada por la accion: la persona incorpora el
conocimiento a través de la accion o mediante la observacion de quienes tienen dominio amplio y
preciso de éste, y que forma parte del conocimiento tacito de aquéllos. Se trata, a manera de
ilustracién, de la tipica accion que ocurre entre el maestro y el alumno durante el proceso de
ensefianza — aprendizaje: cuando la persona aprende realmente se puede afirmar que ha hecho
tacito el conocimiento explicito al cual tuvo acceso mediante el proceso de ensefianza- aprendizaje.
Como afirman Takeuchi "EI conocimiento explicito creado y compartido en toda la organizacion
es luego convertido en conocimiento tacito por parte de los individuos. Esta etapa puede
entenderse como praxis, donde el conocimiento se aplica y se utiliza en situaciones practicas y se

convierte en la base de nuevas rutinas™ (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 70)

Como puede notarse de la descripcion de cada una de sus fases — Socializacién, Externalizacion,
Combinacidn e Internalizacion —, el proceso de conversion del conocimiento se desarrolla en dos
dimensiones: la dimension epistemoldgica — conversidn del conocimiento tacito a tacito, de tacito
a explicito, y de explicito a tacito —, y la dimension ontoldgica — de individuo a individuo, de
individuo a grupo, de un grupo a otros grupos, de un grupo al sistema total, y de un sistema a otro,
como seria el caso interempresarial. De esta manera el nuevo conocimiento organizacional es
incorporado en los esquemas o estructuras interpretativas de la organizacion — en su cultura, en sus

sistemas y en sus procesos. (Eustoquio R. Garcia, pg 43 2015)
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MODELO SECI (NONAKA Y TAKEUCHI)
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Figura # 2. Modelo Seci Nota: Tomado de I, Nonaka “Dynamic Theory of Organizational Knowledge
Creation,” 1994

El Modelo SECI, propuesto por Nonaka y Takeuchi, es fundamental para la gestién del
conocimiento y esto se refleja en industrias como la automotriz y aeroespacial, en donde la

innovacion y la eficiencia dependen de la creacién y transferencia continua de conocimiento. A

continuacion, se amplia el ejemplo.

8.1.2 Socializacion (Tacito a Tacito) En el ambito de la fabricacion avanzada, la socializacion
implica el intercambio de conocimiento tacito entre individuos a través de la interaccion directa y

la experiencia compartida. En las empresas automotrices y aeroespaciales, esto se manifiesta

cuando:

e Equipos de ingenieria comparten experiencia: Los ingenieros colaboran en el desarrollo
de nuevos materiales, procesos de fabricacion o soluciones de disefio. Un ejemplo de esto
son las practicas de "Obeya" 0 "Big Room™ en la industria automotriz (Nonaka et al., 2000),

donde equipos multifuncionales se retnen en un espacio compartido para fomentar la
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comunicacion directa y el intercambio de conocimientos tacitos sobre el progreso del
proyecto y los desafios técnicos. Segun estudios, estas practicas mejoran la creacion de
conocimiento tacito esencial para el desarrollo de productos (Canonico et al., 2020, como
citado en ResearchGate).

Mentoria y aprendizaje en el trabajo: Ingenieros y técnicos experimentados transmiten
su "saber hacer" a las nuevas generaciones, a menudo a traves de la observacion y la
participacién conjunta en tareas complejas. La importancia del soporte al aprendizaje en
sistemas avanzados de suministro en las industrias automotriz y aeroespacial ha sido
destacada por Brown, Rhodes y Carter (2001).

Comunidades de préctica: Se forman grupos informales o formales donde profesionales
con intereses comunes intercambian conocimientos, solucionan problemas y desarrollan
nuevas habilidades, lo cual es crucial para la gestion del conocimiento en las industrias

aeroespaciales (Rezaeenour et al., 2011).

8.1.3 Externalizacién (Téacito a Explicito)

Esta fase transforma el conocimiento tacito en conceptos explicitos, facilitando su difusion. En la

fabricacién avanzada, esto ocurre cuando:

Documentacion del rendimiento de materiales y procesos: Los ingenieros, a partir de
Su experiencia con nuevos materiales o técnicas de fabricacion (conocimiento tacito),
documentan sus propiedades, limitaciones y mejores practicas de uso en forma de
informes, especificaciones o guias. Por ejemplo, al desarrollar aleaciones ligeras o
compuestos avanzados, la intuicion y el juicio de los expertos sobre su comportamiento

bajo diferentes condiciones se formalizan en datos y protocolos explicitos.
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Modelos y prototipos: Las ideas y conocimientos tacitos sobre un nuevo disefio o sistema
se materializan en modelos CAD, prototipos fisicos o simulaciones. Estos artefactos sirven
como representaciones explicitas del conocimiento que pueden ser analizadas, probadas y
comunicadas a otros equipos.

Sistemas de ingenieria de requisitos: El conocimiento tacito de expertos en disefio y
funcionalidad se traduce en requisitos explicitos y verificables para nuevos productos, lo

gue es una practica clave en la ingenieria de sistemas automotrices (Saunders, 2017).

8.1.4 Combinacion (Explicito a Explicito)

La combinacion implica la integracion y sistematizacion de diferentes cuerpos de conocimiento

explicito para crear nuevo conocimiento explicito. En las empresas automotrices y aeroespaciales,

esto se logra mediante:

Integracion de bases de datos y simulaciones de disefio: Se combinan bases de datos de
materiales con simulaciones de disefio avanzadas para optimizar el rendimiento del
producto. Por ejemplo, los datos explicitos sobre las propiedades mecanicas de un nuevo
material (obtenidos en la fase de externalizacion) se integran con software de simulacion
para predecir cdmo se comportara una pieza disefiada con ese material en un entorno real.
Esta combinacion de datos y modelos genera un nuevo conocimiento explicito sobre el
rendimiento optimo y los posibles puntos de fallo.

Analisis de datos de produccion y rendimiento: Informacion explicita de sensores en la
linea de produccion, datos de control de calidad y registros de fallos de componentes se

combinan para identificar patrones, optimizar procesos y predecir necesidades de



UNIVERSIDAD

EAFIT

mantenimiento. Un marco de gestion del conocimiento es crucial para evitar que el
conocimiento valioso resida en "silos aislados” dentro de la cadena de valor global
(Saunders, 2017).

Desarrollo de nuevas metodologias y estdndares: A partir de la recopilacion de datos y
mejores practicas de multiples proyectos (conocimiento explicito), se pueden desarrollar

nuevas metodologias estandarizadas para el disefio, la produccion o las pruebas.

8.1.5 Internalizacion (Explicito a Técito)

En esta fase, el conocimiento explicito se asimila y se convierte en conocimiento tacito individual,

permitiendo a los ingenieros y técnicos aplicar lo aprendido de manera intuitiva y eficiente. En la

fabricacién avanzada, esto se evidencia cuando:

Aplicacion de nueva informacion en el disefio: Los ingenieros, al estudiar manuales de
nuevos materiales, informes de rendimiento o resultados de simulaciones (conocimiento
explicito), desarrollan una comprension profunda y una intuicion sobre cémo utilizar estos
materiales de manera efectiva en disefios futuros. A traves de la practica y la experiencia,
esta informacion explicita se convierte en parte de su conocimiento tacito.

Capacitacion y "aprender haciendo': Los operarios de maquinas o los técnicos de
mantenimiento internalizan los procedimientos explicitos (manuales, instrucciones) al
aplicarlos repetidamente en su trabajo diario, transformandolos en habilidades y reflejos
tacitos que les permiten realizar tareas de manera mas rapida y eficiente.

Resolucién de problemas basada en la experiencia: Después de aplicar repetidamente

nuevos métodos o herramientas (conocimiento explicito), los profesionales desarrollan la
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capacidad de diagnosticar y resolver problemas de manera intuitiva, a menudo sin

necesidad de consultar nuevamente la documentacion explicita. (Saunders, 2017)

Gestion del Conocimiento en la Industria Automotriz

En el &mbito organizacional, el conocimiento se divide en tacito y explicito. EI conocimiento
tacito, que es personal y dificil de formalizar, desempefia un papel crucial en la experiencia del
cliente y en las operaciones cotidianas de los concesionarios. No obstante, su transferencia y
aplicacion suelen ser complicadas, ya que no es facil de comunicar mediante documentos o
manuales técnicos.

En la economia del conocimiento, es esencial que las organizaciones se adapten a un entorno en
el cual la generacién y el aprovechamiento del conocimiento constituyen factores clave para la
creacion de valor. Esto es especialmente relevante en sectores como el de los concesionarios de
automoviles, donde la calidad en el servicio puede representar una ventaja competitiva
significativa.

Aunque existen sistemas que facilitan la difusion del conocimiento explicito, la mayor parte del
conocimiento en las organizaciones es de caracter tacito, y su transferencia adecuada sigue siendo
un reto. El conocimiento tacito requiere interacciones personales y contextos especificos para su
efectiva transmisién y comprension. Convertirlo en conocimiento explicito es un proceso
fundamental, ya que permite que el saber individual se transforme en un saber organizacional. Este
proceso incluye la creacién de esquemas, normas y procedimientos que faciliten el uso del
conocimiento en la practica diaria, contribuyendo a la mejora del servicio al cliente en los

concesionarios.
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La correcta gestion y transferencia del conocimiento tacito no solo optimizan la atencién al cliente,
sino que también aumentan la competitividad en un mercado cada vez mas exigente. La capacidad
de convertir el conocimiento tacito en explicito permite a las organizaciones adaptarse
rapidamente a las demandas de los clientes y a las tendencias del mercado.

La gestion del conocimiento ha adquirido gran relevancia en la industria automotriz, segun el
articulo de Rivas Tovar et al. (2007) donde refiere que transformar el conocimiento tacito en
explicito se ha convertido en un factor esencial para elevar la competitividad. Honda, por ejemplo,
ha logrado estructurar el conocimiento tacito en explicito, facilitando el acceso a saberes valiosos
para los empleados y mejorando la calidad en el servicio al cliente.

Empresas como Nissan han implementado estrategias exitosas de socializacion del conocimiento,
promoviendo la interaccion entre empleados para compartir experiencias y mejores practicas,
optimizando asi la atencion al cliente en los concesionarios. La creacion de comunidades de
practica también ha mostrado resultados positivos en la industria: Ford, por ejemplo, ha
establecido estas comunidades para que los empleados compartan y adquieran conocimiento
mutuamente, creando un entorno colaborativo que fortalece la transferencia de conocimiento
técito.

Ademas, el uso de tecnologias de informacion desempefia un papel crucial en la gestion del
conocimiento. La direccién de Tecnologias de Informacion suele encargarse de implementar
herramientas que faciliten la documentacion y el acceso al conocimiento explicito, mejorando la

eficiencia operativa en los concesionarios.

Las lecciones de la industria automotriz enfatizan la importancia de redes de conocimiento,

socializacion, alianzas de aprendizaje y apropiacion del conocimiento tacito. Estas practicas no
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solo impactan positivamente en la satisfaccion y lealtad del cliente, sino que también aumentan la
rentabilidad, factores esenciales para el éxito en el sector.

La Capacidad de Aprendizaje como Motor de Innovacion en la Industria Colombiana

El estudio de Beltran-Diaz et al. (2023) explora la relacion entre la capacidad de aprendizaje y la
capacidad de innovacion en las empresas industriales colombianas.12 A través de un analisis de

1.571 empresas, el estudio concluye que la capacidad de aprendizaje influye positivamente en la
probabilidad de que las empresas desarrollen capacidad de innovacion, tanto organizacional como

en marketing.234
Dimensiones Clave de la Capacidad de Aprendizaje

El estudio de Beltran-Diaz et al. (2023) identifica cinco dimensiones clave que conforman la
Capacidad de Aprendizaje Organizacional (CAQ), un factor crucial para la innovacion en las
empresas. Estas dimensiones, interrelacionadas y esenciales para la creacién, absorcién y gestién

del conocimiento a nivel individual, grupal y organizacional, son:

e Adquisicion de informacion: Esta dimension se refiere a la capacidad de la empresa para
obtener conocimiento de fuentes tanto internas como externas. El estudio destaca la
importancia de adquirir informacion de departamentos de 1+D, del departamento de ventas
y del internet.

e Difusidn del conocimiento: Esta dimension describe la facilidad con la que la informacion
y las ideas de los colaboradores pueden fluir a lo largo de la estructura organizacional. Se
refiere a la capacidad de compartir el conocimiento dentro de la empresa para que todos

puedan beneficiarse de él.



UNIVERSIDAD

EAFIT

e Procesos de formacion: Esta dimension engloba las actividades de capacitacion que la
empresa ofrece a sus trabajadores con el objetivo de generar o mejorar habilidades y
conocimientos.

e Alianzas estratégicas: Las alianzas estratégicas son relaciones entre dos o mas
organizaciones que buscan intercambiar informacién y conocimiento. El estudio de
Beltran-Diaz et al. (2023) destaca la importancia de las alianzas estratégicas con
consultores externos para el desarrollo de la capacidad de innovacién organizacional.

e Dominio personal: Esta dimension abarca las herramientas que utiliza la organizacién
para motivar a sus trabajadores a aprender, a menudo a través de incentivos como
bonificaciones. Se refiere a la capacidad de la empresa para fomentar el aprendizaje
individual y el desarrollo de habilidades en sus empleados.

La Transferencia De Conocimiento T4cito Como Fuente De Ventaja Competitiva Para Las

Empresas Multinacionales

Diversos autores coinciden que la transferencia de conocimiento tacito enfrenta diversas barreras
que pueden limitar su efectividad, tales como diferencias culturales, barreras del lenguaje y la
resistencia al cambio dentro de las organizaciones. Estas barreras son particularmente
significativas en entornos multinacionales, donde la diversidad cultural puede complicar la
comunicacion y la colaboracion entre empleados. (Davenport & Prusak, 1998; Wenger et al.,
2002). El conocimiento tacito, que se refiere a la experiencia y habilidades que no estan
formalmente documentadas, es crucial para la calidad del servicio y la experiencia del cliente.
(Polanyi, 1966). Tal como afirman Wenger, McDermott y Snyder (2002), “sabemos mas de lo que
podemos expresar [...] este tipo de conocimiento es mucho mas un proceso vivo que un cuerpo de

informacion estatico” (p. 9), lo que resalta la importancia de los espacios de interaccion continua
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como via para su transmision. Autores como Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que la conversion
de conocimiento tacito en conocimiento explicito es una estrategia efectiva para facilitar su
transferencia y accesibilidad, lo que implica sistematizarlo y crear un entorno que fomente la
interaccion y el aprendizaje continuo entre los empleados. En palabras de los autores, “el
conocimiento explicito creado y compartido en toda la organizacion es luego convertido en
conocimiento tacito por parte de los individuos [...] y se convierte en la base de nuevas rutinas”

(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 70)

Ademas, la investigacion destaca la importancia de contar con un equipo adaptado y motivado,
asi como de establecer mecanismos de transmisién de conocimiento que apoyen la gestion del
talento. Como afirman los autores Davenport & Prusak : “/a transferencia de conocimiento tacito
requiere un contacto personal intensivo. La mentoria facilita el intercambio de conocimientos que

puede no estar contenido en los documentos o bases de datos de la empresa” (Davenport &

Prusak, 1998, p. 96)

En el contexto de los concesionarios de autos, esto podria traducirse en la implementacion de
tecnologias adecuadas que faciliten la captura y el intercambio de conocimiento, mejorando asi la

eficiencia operativa y la personalizacion del servicio.

Por lo tanto, al abordar la transferencia de conocimiento tacito en concesionarios de autos, es
fundamental considerar no solo las barreras existentes, sino también las estrategias que pueden ser
implementadas para superarlas. La gestion efectiva del conocimiento tacito no solo contribuira a
la satisfaccion del cliente, sino que también impactara positivamente en la fidelizaciéon vy

rentabilidad de la empresa, alinedndose con los objetivos estratégicos del sector automotriz
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Beneficios de la transferencia de conocimiento en “C-level ” comerciales

La gestion del conocimiento ha ganado importancia en sectores competitivos como el automotriz,
donde la conversion de conocimiento tacito en explicito se considera una estrategia clave para
mejorar el servicio y la experiencia del cliente. Segin Lépez Alfonso (2018), “los beneficios de
transferir conocimiento tacito a explicito incluyen la innovacion, aumento de productividad,
desempefio continuo, y el trabajo en equipo”. Estos beneficios son fundamentales para la

competitividad, pues permiten a las empresas diferenciarse en un mercado saturado.

Asimismo, la investigacion destaca estrategias efectivas para facilitar esta transferencia, como
contar historias de éxito, alinear la cultura organizacional con la estrategia de convertir
conocimiento tacito en explicito, y exteriorizar el conocimiento acumulado. Estas estrategias
pueden adaptarse en los concesionarios de autos, donde la socializacion del conocimiento y la
creacion de espacios informales de comunicacion fortalecen la interaccion entre empleados,

elevando la calidad en la atencion al cliente.
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9 METODOLOGIA

Contexto del estudio

Massy Motors es una empresa que forma parte del conglomerado caribefio Massy Group ,
fundado en 1932 en Trinidad y Tobago por Harry Neal y Charles Massy. A lo largo de sus mas
de 90 afios de trayectoria, Massy Group ha ampliado sus operaciones en sectores como seguros,
tecnologia, energia y automoviles. En 2014, Massy Motors inicid su incursion en Colombia con
la adquisicion de concesionarios en Cali, consolidandose posteriormente en ciudades como
Bogota, Medellin y Barranquilla. Actualmente, cuenta con mas de 10 afios de presencia en el
pais, operando con una amplia oferta de servicios automotrices. La empresa se especializa en la
venta de vehiculos nuevos y usados, el alquiler de automdviles bajo las franquicias Alamo,
Enterprise y National, asi como servicios postventa, incluyendo mantenimiento y reparacion.

También ofrece seguros vehiculares en alianza con reconocidas aseguradoras.

Su modelo de negocio esta basado en concesionarios multimarca, con presencia en diferentes
regiones del pais, el nicho de mercado de Massy Motors abarca clientes individuales y
corporativos interesados en soluciones de movilidad, vehiculos de alta gama y financiacién
automotriz. Su estructura organizacional estd compuesta por diversas areas clave como ventas,
postventa, marketing, logistica, financiamiento, Tl y recursos humanos, orientadas a un solo
proposito “Somos una fuerza para el bien, creamos valor, transformando vidas” soportado
en los valores de “Honestidad e integridad, responsabilidad, colaboracién, crecimiento y
mejoramiento continuo, amor y cuidado”. La cultura organizacional esta segregada por
regiones donde se encuentra cada uno de sus puntos, Medellin es la ciudad de interés y analisis,

alli la cultura organizacional de Massy Motors se distingue por su enfoque en el bienestar de
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los empleados, fomentando valores como honestidad, respeto y solidaridad. Se prioriza la

contratacion basada en valores y la flexibilidad laboral, promoviendo un ambiente de confianza

Yy apoyo mutuo.

Categoria

Clasificacion

Anadlisis

Finalidad

Lucrativa

Massy Motors es una empresa con un enfoque
comercial cuyo objetivo principal es la generacion
de ingresos a través de la venta de vehiculos nuevos
y usados, asi como servicios de postventa, alquiler
de automaviles y venta de seguros. No se identifica

COMO una organizacion sin
animo de lucro.

Origen

Privada

Massy Motors es parte del conglomerado Massy
Group, una corporacion de origen privado con sede
en Trinidad y Tobago. No tiene participacion

estatal ni opera bajo un
modelo mixto.

Ambito
Geografico

Internacional
Nacional

La empresa tiene presencia en varias ciudades de
Colombia (Cali, Bogota, Medellin, Barranquilla,
entre otras), pero también forma parte de una
corporacion internacional con operaciones en la

cuenca del Caribe y
otros paises.

Sector
econémico

Terciario
(servicios)

Massy Motors no se dedica a la extraccion de
materias primas (sector primario) ni a la
transformacion de productos (sector secundario).
Su actividad principal es la prestacion de servicios
automotrices como la  comercializacion,
mantenimiento y financiamiento de vehiculos.

Sector Industrial

Transporte
Comercio

La empresa pertenece a la industria del transporte,
comercializa automoviles y servicios relacionados
con movilidad. Ademas, se relaciona con el
comercio debido a la venta de automoviles nuevos
y usados.

Propdsito

Servicios

Aunque vende vehiculos, su enfoque central esta
en la prestacion de servicios relacionados con la
movilidad, el mantenimiento vehicular y el
financiamiento automotriz.
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Beneficio Negocios La empresa genera ingresos a través del capital
(Capital/Mano  de | invertido y la gestion de sus recursos humanos. No
obra) es una cooperativa ni tiene un modelo de beneficio
social amplio fuera de sus programas de
responsabilidad empresarial.
Tamafo Grande Massy Motors es una empresa consolidada con

presencia en varias regiones del pais, una amplia
infraestructura de concesionarios y talleres, y una
gran cantidad de empleados. Esto la clasifica

Forma Juridica

Sociedad Andnima

Como parte de Massy Group, la empresa opera
bajo un modelo corporativo de sociedad an6nima,
lo que implica que sus acciones pueden ser
comercializadas y su gestidn esta estructurada con
una junta directiva.

Grado de
formalizacion

Formal

La empresa cuenta con una estructura
organizacional bien definida, con areas funcionales
claras, procesos establecidos y jerarquias de toma
de decisiones.

Flexibilidad

Orgéanica

En su cultura organizacional, la empresa destaca
por su flexibilidad laboral, autonomia y apoyo a los
empleados, caracteristicas propias de una
estructura organica, donde prima la adaptacion y la
confianza sobre la rigidez de los procesos.

Estructura

Estructura
Diversificada/Matr
icial

La empresa tiene mdaltiples éareas funcionales
interconectadas, con presencia de diferentes
divisiones (ventas, postventa, marketing, logistica,
etc.), lo que indica un modelo de estructura
matricial que permite la coordinacion entre
maultiples unidades de negocio.

Tabla #1 Caracterizacion de Massy Motors por Categoria: Esta tabla ofrece una categorizacién general de
Massy Motors basada en su finalidad (lucrativa) y origen

La transformacion organizacional estd estrechamente vinculada con la gestion del cambio y la

cultura corporativa. En el caso de Massy Motors Medellin, su cultura organizacional se distingue

por estar centrada en las personas, priorizando el bienestar de los colaboradores y fomentando
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valores como la honestidad, la integridad y la colaboracién. Esta orientacion ha generado un

ambiente laboral positivo y altamente motivador, donde la flexibilidad y el sentido de pertenencia

son aspectos fundamentales

Analisis del entorno y mercado

Matriz DOFA Massy Motors Medellin

Fortalezas

- Cultura centrada en las personas, en donde se
promueve el bienestar de los colaboradores.

- Flexibilidad en horarios y permisos, con un
enfoque en la confianza y autonomia.
- Apoyo y compafierismo en todos los niveles de

la empresa.
- Contratacion basada en valores y actitud, mas
que en experiencia.

- Sentido de pertenencia y motivacion alta en los
empleados.

- Ambiente laboral positivo, sin burocracia en la
oficina de Medellin.

Oportunidades

- Aprovechar el alto sentido de pertenencia para
fomentar iniciativas de innovacion interna.
- Reforzar la formacién en liderazgo para mejorar
la gestion del equipo.
- Expandir la cultura organizacional de Medellin
a otras ciudades.

Debilidades

- Falta de estructura formal en ciertos
procesos debido a la flexibilidad extrema.
- Puede haber una percepcion de altos niveles
de flexibilidad que afecten los objetivos.

Amenazas

- Posibles riesgos de abuso de confianza en
la flexibilidad horaria y de permisos.

- Dificultades en la expansion del modelo
cultural a nivel nacional debido a diferencias
regionales.

- Cambios en la direccion o en la
administracion que puedan modificar la
cultura organizacional actual.
- Posible impacto negativo si la oficina de
Medellin crece sin mantener la coherencia de
su cultura.
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Tabla # 2 Matriz DOFA de Massy Motors Medellin Descripcion: presenta (Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas, Amenazas) especificamente para la cultura organizacional de Massy Motors Medellin.

Teniendo en cuenta lo anterior, el objetivo de la intervencion cultural es escalar y adaptar el modelo
organizacional de Medellin a la sede de Barranquilla, fortaleciendo la cohesion y alineacion de la
cultura corporativa a nivel nacional. Para ello, se disefiaran estrategias que fortalezcan el liderazgo,
la comunicacién interna y la integracion de valores, asegurando que la filosofia de "Gente Bien"
se refleje en todas las regiones, promoviendo una cultura homogeénea, sostenible y alineada con la

vision estratégica de la empresa.

9.2.2. Factores organizacionales internos y externos clave para el cambio organizacional y

cultural

Con base en las entrevistas proporcionadas, se identifican factores organizacionales internos y
externos claves relacionados con los recursos, fundamentales para el cambio organizacional y
cultural en Massy Motors Medellin. La empresa cuenta con diversas areas, recursos y roles

organizacionales claves, que juegan un papel crucial en su funcionamiento y éxito.

Factores Organizacionales Internos y Externos de Massy Motors Medellin

Factores Organizacionales Internos Factores Organizacionales Externos
Clave Relacionados con los Clave Relacionados con los

Recursos Recursos

- Bienestar y Cultura Organizacional: Un| - Condiciones del mercado laboral: La
ambiente laboral positivo centrado en el | industria automotriz en Medellin es vista
bienestar personal de los empleados, con| como agresivay competitiva. Sin embargo, la
flexibilidad en horarios y permisos personales | cultura organizacional de Massy Motors,
(como citas médicas o eventos familiares). La | basada en el bienestar de los empleados, les
cultura "Gente Bien" enfatiza el bienestar y | permite destacarse frente a la competencia.

apoyo emocional de los colaboradores.
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- Contratacion basada en valores: Se contrata
por congruencia con los valores
organizacionales (“‘contratamos por sonrisas”).
Se valora la alineacion cultural sobre Ila
experiencia técnica.

- Preferencias de los clientes: La cultura
interna de bienestar se traduce en un mejor
servicio al cliente, lo que aumenta la
satisfaccion. Los empleados motivados y
felices generan un ambiente positivo que
beneficia la relacion con los clientes.

- Formacién y Capacitacion: Programas de
formacion continua como diplomados internos
(producto, créditos, seguros), garantizando que
los empleados estén alineados con las
necesidades  del cambio  cultural vy
organizacional.

- Beneficios e Incentivos: Beneficios
adicionales como uniformes, refrigerios
ilimitados, y obsequios para las familias (kits
escolares, computadores), lo que fortalece el
sentido de pertenencia y motiva al personal.

- Alianzas con instituciones de salud:
Convenios con clinicas y subsidios de salud
(como Comfama y Clinica VID), lo que
refleja un compromiso con el bienestar fisico
y mental de los empleados.

- Incentivos para la familia: Recursos que
favorecen a las familias de los empleados, como
el subsidio en eventos familiares o convenios de
salud, garantizando el equilibrio entre la vida
personal y profesional.

- Cultura de colaboracion y confianza: Los
empleados  destacan un ambiente de
compafierismo, apoyo mutuo y un enfoque
familiar. Se valora la actitud positiva, la
colaboracidn y el respeto. La

cultura organizacional “Gente Bien” estd
arraigada en el comportamiento diario.

subsidios de salud y las regulaciones de
permisos familiares (como en el caso de las
mujeres embarazadas) apoyan la cultura de
bienestar de la empresa.

- Programas de subsidio y beneficios para
empleados: Las alianzas con Comfama para
subsidios de salud y ayudas para vivienda
demuestran como Massy Motors aprovecha

los

bienestar de sus empleados.

Incentivos  gubernamentales:  Los

recursos externos para asegurar el

- Compromiso con los valores
organizacionales: Los valores de la empresa,

- Alianzas con proveedores: Acuerdos con
proveedores permiten a los empleados
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como respeto, solidaridad y ética, se reflejan en | adquirir vehiculos con precios preferenciales,
el comportamiento de los empleados, | loque agrega valor a los beneficios ofrecidos.
contribuyendo a un ambiente de trabajo
colaborativo.

- Uso de herramientas digitales: Se mencionan
plataformas digitales para la formaciéon interna,
lo que refleja una inversion en recursos

tecnoldgicos que apoyan el desarrollo de los .
g g poy expectativas laborales modernas, reforzado

empleados. por la flexibilidad y los beneficios ofrecidos.

- Liderazgo y gestion del cambio: Los lideres . o
9 y 4 ) ] - Tendencias de sostenibilidad: Aunque no
son accesibles y brindan apoyo continuo a los . - .
., ] se menciona explicitamente en las entrevistas,
empleados. La gestion del cambio se lleva a cabo . . - .
la tendencia hacia la sostenibilidad podria ser

con un enfoque de confianza, evitando la .
. o L un factor a considerar en el futuro para Massy
burocracia y facilitando la toma de decisiones. Motors

- Cambio social y cultural: El enfoque en el
bienestar familiar y el equilibrio trabajo-vida
personal responde a un cambio en las

Tabla # 3 Factores Organizacionales Internos y Externos Clave de Massy Motors Medellin: Identifica y detalla
los factores organizacionales internos y externos clave relacionados con los recursos que son fundamentales
para el cambio organizacional y cultural en Massy Motors Medellin

9.2.3 Momentos clave para el cambio: el plan, la accion, y el seguimiento y las acciones que

deben llevar a cabo en cada una.

En el proceso de transformacién cultural y gestion del cambio, es fundamental estructurar una hoja
de ruta clara y efectiva que permita a la organizacion adaptarse y evolucionar de manera coherente
y sostenible. En el caso de Massy Motors, la necesidad de alinear la cultura organizacional de
Medellin con otras sedes, como Barranquilla, requiere de un enfoque estratégico basado en tres

momentos clave: el Plan, la Accién y el Seguimiento.
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Estos momentos no solo guian el proceso de cambio, sino que también aseguran que las acciones
sean coherentes con la vision y valores organizacionales, minimizando la resistencia y optimizando
los resultados. Cada momento clave incluye acciones especificas disefiadas para facilitar la

transicion, desde la planificacion estratégica hasta la ejecucion de iniciativas y la evaluacion

continua de su impacto.

Para ello es importante reconocer los siguientes aspectos:

Categoria
Dinamica
Cultural

Massy Motos Medellin

La cultura organizacional de Massy
Motors Medellin se basa en la
confianza, la flexibilidad y el
bienestar del empleado. Se prioriza
la autonomia y se fomenta un
ambiente colaborativo sin
burocracia.

Massy Motos Barranquilla

La  dindmica  cultural en
Barranquilla se caracteriza por una
estructura jerarquica y burocratica,
con un enfoque en el cumplimiento
de objetivos mas que en el
bienestar de los empleados. La
comunicacion interna es
fragmentada y existe una
desconexion entre la cultura
deseada y la vivida.

Aspectos
Culturales

Valores fundamentales como ética,
compromiso, respeto, solidaridad y
pasion por servir. La contratacion
se realiza con base en la actitud y
valores mas que en la experiencia
técnica.

Se percibe falta de comparierismo
y rencor entre los empleados, con
poca cohesion y un liderazgo
fragmentado. La contratacion se
enfoca mas en aptitudes técnicas
que en la alineacién con los valores
organizacionales, lo que genera
una cultura de cumplimiento en
lugar de compromiso voluntario.

Tipos de Cultura

Cultura organizacional de tipo
flexible y descentralizada, con un
enfoque en la cultura de bienestar.

Predomina una cultura
organizacional  jerarquica Yy
centralizada, donde las decisiones
se toman en Bogota y la autonomia
local es limitada. Esto genera una
cultura de obediencia con bajo
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sentido  de  pertenencia y
motivacion interna.

Influencia
Externa

Factores externos como el mercado
automotriz competitivo,
regulaciones laborales, alianzas con
instituciones de salud y
proveedores de seguros. También
influye la percepcion de los clientes
sobre el servicio.

La percepcion negativa del
ambiente laboral afecta la imagen
externa de la empresa y la
satisfaccion del cliente. Ademas,
las diferencias culturales
regionales dificultan la adopcion
del modelo de bienestar de
Medellin.

Influencia
Interna

Recursos humanos centrados en el
bienestar y formacion de los
empleados, incentivos y beneficios
laborales, liderazgo accesible vy
estrategias de gestion del cambio

La falta de liderazgo cohesivo y
comunicacion clara afecta la
integracién cultural. La prioridad
en resultados sobre las personas
genera desmotivacion. La ausencia

enfocadas en  confianza y | deincentivos emocionales limita el
descentralizacion, sin perder el | sentido de pertenencia.

propésito de cumplimiento de
metas.

Tabla # 4 Comparacién Cultural entre Massy Motors Medellin y Barranquilla: Contrasta la dinamica cultural,
los aspectos culturales especificos, los tipos de cultura y las influencias internas y externas sobre la cultura
organizacional entre las sedes de Massy Motors en Medellin y Barranquilla.

Pasos/Et  Acciones Tiempo Responsables Resultados
apas esperados
1. - Realizar un diagnostico cultural | 2 meses | Equipo de | Identificacio
Diagnésti | profundo utilizando herramientas Recursos n de brechas
co y| de andlisis dialéctico para Humanos, culturales 'y
Sensibiliz | identificar brechas entre lo Consultores sensibilizaci
acion deseado y lo vivido, considerando Externos y Alta | On del

las perspectivas de integracion, Direccion liderazgo

diferenciacion y fragmentacion local.

(Gentilin, 2019.

- Sensibilizar a los lideres locales

sobre la importancia de la cultura

organizacional como motor de
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innovacion (Naranjo y Calderdn,

2018)
2. - Desarrollar un plan estratégico | 1 mes Directores Plan
Planifica | alineado con los valores de Massy Regionales, estratégico
cion Motors Medellin, adaptado al Recursos claro y
Estratégi | contexto de Barranquilla. Utilizar Humanos y | adaptado a
ca el modelo de 6 preguntas Lideres la realidad

esenciales para alinear cultura e Estratégicos de

innovacion  (Dobni 'y Wilson, Barranquilla

2024).

- Definir objetivos claros de

cambio cultural con indicadores

especificos (KPIs) para medir el

avance (Galli, 2018)
3. - Implementar programas de | 4 meses | Gerentes Integracion
Impleme | integracion cultural utilizando el Locales, cultural 'y
ntacioén enfoque de Cultura de Innovacion Lideres de | aumento del
del que promueve la colaboracion y el Equipo y | sentido  de
Cambio | bienestar (Naranjo y Calderon, Facilitadores de | pertenencia
Cultural | 2018). Cambio y

- Reestructurar procesos para motivacion.

reducir la burocracia y fomentar

la autonomia, utilizando el

modelo de  Transformacion

Digital y Gestion del Cambio

(Fichter, 2019)
4. - Capacitar a los lideres locales en | 3 meses | Recursos Liderazgo
Capacita | liderazgo inclusivo y Humanos y | cohesivo 'y
cion y | comunicacion efectiva, utilizando Facilitadores de | empleados
Formaci | un enfoque de aprendizaje Formacion alineados
on vivencial para interiorizar los con los

valores organizacionales valores

(Gentilin, 2019). organizacio

- Formar a los empleados en los nales.

valores organizacionales de ética,
respeto y compromiso mediante
metodologias ADKAR (Galli,
2018).
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5. - Monitorear el progreso mediante | 2 meses | Equipo de | Medicion

Seguimie | indicadores de cultura Gestion del | continua de

nto y | organizacional y el modelo de 6 Cambio y| la cultura y

Evaluaci | preguntas esenciales para medir la RRHH ajustes

on innovacion cultural (Dobni 'y estratégicos
Wilson, 2024). eficaces.
- Realizar  encuestas  de
satisfaccion laboral y ajustar las
estrategias segun los resultados,
utilizando  gestién  adaptativa
(Fichter, 2019).

6. - Consolidar la nueva cultura a | 1 mes Alta Direccion y | Cultura

Consolid | través de eventos de integracion y Lideres organizacio

aciéon y | reconocimiento. Regionales nal

Expansio | - Expandir el modelo a otras sedes homogénea

n regionales utilizando la Estrategia y coherente
mas Cultura para crear una en la sede
identidad organizacional Medellin vy
homogénea (Gentilin y Gallo, Barranquilla
2022)

Tabla #5: Ruta de Escalamiento Cultural Massy Motors Medellin a Barranquilla: Hoja de ruta estratégica
para escalar el modelo cultural de Massy Motors Medellin a la sede de Barranquilla, detallando los pasos,
acciones, tiempos, responsables y resultados esperados para esta transformacion cultural
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Modelo JTBD Aplicado a Volvo Medellin

1. Descubrimiento del verdadero trabajo del cliente.

2. Mapeo del sistema de progreso y sus barreras.

3. Diserio de soluciones centradas en facilitar el progreso.

4. Validacion con clientes reales y ajustes.

5. Alineamiento cultural con el enfoque JTBD.

6. Evolucidn contintia basada en feedback y mercado.

La aplicacion del modelo JTBD en Volvo Medellin, se articula en seis etapas fundamentales.
Inicialmente, se busca el “descubrimiento del verdadero job” (Ulwick, A., 2018, pag 91), que el
cliente busca realizar al adquirir un vehiculo de lujo y luego se mapea el sistema de progreso del
cliente y las barreras que enfrenta. Con esta comprension, se disefian soluciones centradas en
facilitar ese progreso. Estas soluciones se validan con clientes reales, permitiendo realizar ajustes
precisos. Paralelamente, se fomenta un alineamiento cultural interno con el enfoque JTBD.
Finalmente, se establece una evolucién continta basada en el feedback del cliente y las dindmicas

del mercado.

El enfoque JTBD permite entender al cliente desde sus verdaderas aspiraciones: sentirse exitoso,
exclusivo y seguro sin enfrentar tramites, tiempos muertos o experiencias impersonales (Ulwick,

A., 2018).
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La propuesta de valor de Autolux-Volvo, se fundamenta en una experiencia integral de lujo,
comenzando con una entrega del vehiculo que se adapta completamente a las necesidades del
cliente, realizandose en la ubicacion de su preferencia y con la configuracion detallada por un
asesor VIP exclusivo. Este compromiso con la comodidad y la personalizacion se extiende a los
servicios de postventa, ofreciendo mantenimiento y asistencia técnica a domicilio, ya sea en la

residencia, finca u oficina del cliente, y siempre ajustandose a sus horarios particulares.

La relacion con el cliente trasciende la venta inicial, manteniéndose activa a través de un
seguimiento proactivo y una constante basqueda de optimizacion en cada interaccion, asegurando

asi una experiencia continua y de alto valor.
Capacidades Diferenciales de VVolvo

e Expertos en electrificacion: dominio de tecnologias de vehiculos eléctricos e

infraestructura.

e Sostenibilidad y lujo: integracion de energias renovables con confort y experiencia

premium.

e Servicio premium total: atencién y posventa personalizada en lugares y horarios definidos

por el cliente.

Las capacidades que distinguen a Autolux-Volvo en el competitivo mercado de vehiculos de lujo
son multifacéticas. Su profundo conocimiento y experiencia en la vanguardia de la electrificacion
los consolidan como expertos en tecnologias de vehiculos eléctricos y en la infraestructura de

soporte necesaria para estos.
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Ademas, la marca integra de manera coherente la sostenibilidad con el lujo, combinando el uso de
energias renovables con los mas altos estandares de confort y la experiencia premium que sus
clientes esperan. Un pilar esencial de su oferta es un servicio premium total, que abarca una
atencion al cliente y una postventa completamente personalizadas, ejecutadas en los lugares y
momentos que resulten mas convenientes para el cliente, demostrando un compromiso genuino

con su satisfaccion.

Aplicar este pensamiento en la industria automotriz, y mas aun en una marca como Volvo, que ya
tiene una base sélida en tecnologia, seguridad y disefio, puede marcar la diferencia. El reto no es
crear nuevos productos, sino usarlos mejor para ayudar a las personas a avanzar en sus vidas. ¢Qué
es un Job to Be Done? Anthony Ulwick, creador del enfoque ODI (Outcome-Driven Innovation),
explica que los JTBD no son solo tareas funcionales o técnicas, son cosas que las personas quieren
lograr en su vida cotidiana, tanto en el plano funcional, emocional como social. Por eso, el enfoque
JTBD nos ayuda a dejar de hablar de caracteristicas del producto y empezar a hablar de lo que esas
caracteristicas hacen por el cliente. ;Qué plantea Klement? En su libro When Coffee and Kale
Compete, Alan Klement lo deja claro desde el inicio: los clientes no compran productos, compran

progreso.

En los primeros tres capitulos, Klement plantea que cuando una persona elige un producto (como
un auto, un café o incluso una ensalada), lo que realmente esta haciendo es buscar una mejora en
su vida. Esto se puede aplicar tal cual al mundo automotriz: una persona que compra un VVolvo no
lo hace solo por su potencia o disefio, sino porque quiere sentirse seguro, reducir el estrés al

manejar o proteger a su familia.
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Cambiar la conversacion Lo primero es dejar de hacer las preguntas clasicas como “;Qué
modelo le interesa?”. es mejor preguntar: ;Para qué va a usar el vehiculo la mayor parte
del tiempo? ¢Qué situaciones le generan molestia o estrés al conducir? ¢Hay algo que le
gustaria evitar cuando maneja? Este tipo de preguntas ayudan a descubrir lo que el cliente
verdaderamente quiere hacer. Por ejemplo, si una madre dice que quiere un SUV con buen
maletero, lo importante no es el tamarfio, sino que quiere bajar el coche del bebé de forma
rapida y sin mojarse cuando llueve. Ahi el JTBD es: facilitar la rutina bajo la lluvia. La
solucion seria un badl con apertura automatica con el pie.

Enfocarse en resultados deseados JTBD también nos dice que no solo debemos entender el
trabajo, sino también cémo el cliente mide si lo esta logrando. Estos son los Ilamados
“resultados deseados”. Algunos ejemplos comunes en la industria automotriz podrian ser:
Reducir el tiempo de estacionamiento. Minimizar riesgos de accidentes. Disminuir el estrés
en viajes largos. Por ejemplo, si alguien busca “menos estrés en viajes largos”, se deberia
de explicar como el sistema Pilot Assist de Volvo le ayuda a mantener distancia y velocidad
sin mayor esfuerzo.

Redisefiar todo el proceso de atencion Antes de la visita: En lugar de mandar promociones
genéricas, se pueden enviar encuestas simples preguntando, por ejemplo: “;Qué es lo méas
importante que busca en su proximo vehiculo?” Después de la compra: Se puede seguir
acomparfiando al cliente con videos o recordatorios utiles. Este enfogque no solo mejora la
experiencia del cliente, sino que crea una relacion mas cercana y duradera. Entender al

cliente desde sus emociones, no desde el producto.
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Klement introduce otro concepto importante en los capitulos iniciales de su libro: el sistema del
progreso. Cuando una persona esta por tomar una decision (como comprar un auto), hay varias

fuerzas en juego:

e Empuje: algo de su situacion actual le molesta mi auto gasta mucha gasolina
e Tiron: lo atrae la promesa de una solucion mejor este Volvo hibrido gasta menos
e Ansiedad: miedos sobre lo nuevo ¢y si la bateria no dura?

e Lealtad: costumbre o apego a lo conocido siempre he usado Toyota Se puede enfocar su
atencion en reforzar el empuje y el tiron, mientras trabaja para reducir las ansiedades y

romper lealtades.

No se trata de “convencer”, sino de acompaiar en el cambio. Adoptar esta metodologia tiene

maltiples beneficios:

e Mas cierres de ventas: El cliente siente que realmente lo entienden.

e Mas fidelidad: Porque siente que le resolviste un problema, no solo que se le vende un
producto, sino una solucion

e Diferenciacién: Porque no todos los vendedores estdn ofreciendo soluciones
personalizadas.

e Las decisiones basadas en datos reales: El enfoque ODI tiene un 86% de efectividad, frente

al 17%de los métodos tradicionales
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Métodos
Evaluacion de competencias:

e Definicion: Es un proceso sistematico y continuo donde se busca evaluar medir las
habilidades, conocimientos, actitudes y aptitudes, comparandolos con los objetivos de la
organizacion. Implica el uso de diferentes herramientas como: encuestas de satisfaccion y
motivacion ya que estos factores influyen directamente en la productividad y la capacitacion
y desarrollo de los individuos y equipos. También busca evaluar la cantidad y calidad de
programas de capacitacion y su efectividad en la mejora de habilidades. (Armstrong & Taylor,
2017).

e Funciones:

o Conocer a la organizacion en que areas sobresalen sus empleados y donde se pueden
hacer mejoras

o ldentificacion de habilidades y conocimientos que deben ser adquiridos en el presente
o0 en el futuro para el plan estratégico de la organizacion

o Disefio de programas de capacitacion para retorno de informacion

o Facilitacion de decisiones de carrera, asignacion de roles y optimizacion del

rendimiento laboral (Armstrong & Taylor, 2017).

Framework (Marco Estratégico de Gestion del Conocimiento):
e Definicion: Es una estructura conceptual o un modelo integral que define los componentes,
procesos y principios necesarios para crear, capturar, organizar, compartir y aplicar el

conocimiento de una organizacion de manera eficiente y estratégica. Converge la evaluacion
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del conocimiento, el diagnostico de los procesos de GC, las competencias, la medicién a través

métricas, el andlisis del liderazgo necesario y el disefio de estrategias orientadas a crear una

cultura organizacional de transferencia de conocimiento. El éxito de este enfoque depende de

la fusion de todos estos componentes, asegurando que el conocimiento sea gestionado de

forma eficiente y alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion. (Nonaka &

Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998)

Funcion:

o Buscar que las Iniciativas de GC no estén aisladas, sino que sean una base pata lograr

metas y motor la vision a largo plazo de la organizacion.

Da pie para que el conocimiento se genere, se almacene de forma que cualquiera pueda
acceder a €él, se comparta y se aplique en las tomas de decisiones y en la solucion de

problemas organizacionales. (Robbins & Judge, 2019).

Al unir el Framework con la cultura organizacional se logra un ambiente de
“compartir” y asi se logra una transferencia de conocimiento tacito. (Robbins & Judge,

2019).

Se lleva a un conocimiento estructurado, donde la toma de decisiones esta mas
informada, es asi donde la capacidad de innovar, competir y adaptarse surge con mas
claridad. (Robbins & Judge, 2019).

Establece indicadores para evaluar las iniciativas de GC vy realizar ajustes para

optimizar su impacto. (Robbins & Judge, 2019).
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Disefio de Servicios:

e Definicion: Es una que se centra en el usuario, aunque es holistica, se enfoca en planificar y
organizar a las personas, infraestructura, componentes materiales de un servicio y
comunicacion, para mejorar la calidad como la experiencia de los clientes. El proceso
comienza con la investigacion de las necesidades y los deseos que tienen los usuarios Y el
personal que esta involucrado (por medio de entrevistas) con dichos datos que se recolectan se
visualizan las oportunidades y las debilidades. Posteriormente, se utiliza el "service
blueprinting”, que detalla cada etapa del servicio, los roles del personal (frontstage y
backstage), los sistemas de soporte y los puntos de contacto, que comprende de forma integral
y sistematica el servicio. (Shostack, 1982; Bitner et al., 2008).

e Funcidn:

o Hay que asegurar que la aplicacion del servicio sea intuitivo, que genere valor para el
usuario, también que sea eficiente, satisfactorio, lo que mejora la lealtad y la percepcion
de la marca. (Shostack, 1982; Bitner et al., 2008).

o Permite descubrir donde el servicio falla o genera frustracion, asi como donde se
pueden crear momentos de deleite para el cliente. (Shostack, 1982; Bitner et al., 2008).

o El "service blueprinting" Ayuda a detallar los procesos internos y los roles, también
ayuda a identificar redundancias, embudos y oportunidades para optimizar la entrega

del servicio. (Bitner et al., 2008).

o Promueve una comprension compartida y una colaboracién mas efectiva entre
diferentes equipos o departamentos al visualizar todas las partes involucradas en la

entrega del servicio. (Shostack, 1982; Bitner et al., 2008).
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o Permite disefiar servicios completamente nuevos o redisefiar los existentes de manera
gque sean mas competitivos y respondan mejor a las necesidades cambiantes del

mercado. (Shostack, 1982; Bitner et al., 2008).

Auditoria de Conocimientos:

e Definicion: La auditoria busca evaluar el nivel de conocimiento del personal en relacion
con los servicios que prestan y su alineacion con los objetivos organizacionales. Su
objetivo es identificar qué conocimiento existe, donde se localiza, quién lo posee, cdmo se
utiliza y qué carencias existen. Se realizaran entrevistas y encuestas estructuradas para
identificar el conocimiento explicito y tacito disponible en la organizacion, asi como
cualquier carencia de informacion critica. Ademas, se empleardn matrices de habilidades
para analizar la distribucion de conocimientos en diferentes areas y roles. La informacion
recolectada sera sistematizada en un informe que incluird recomendaciones para la
transferencia y retencion del conocimiento critico. (Grey, D. 1996)

e Funcion:

o Genera una vision clara y holistica de todo el conocimiento que hay disponible en
la organizacion, incluyendo la identificacion de los expertos. Revela qué
conocimientos son esenciales para el negocio y cuéles estan en riesgo debido a la
rotacion de personal, la jubilacion o la falta de transferencia.

o Pone en evidencia las areas donde la organizacion carece del conocimiento

necesario para cumplir sus objetivos o0 mejorar sus servicios
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o Aquello que se encuentra con la auditoria es fundamental para disefiar estrategias
especificas de gestion del conocimiento, como programas de mentoria,

comunidades de préactica, creacion de bases de datos o planes de formacién

o Al conocer quién tiene qué y quién necesita qué, se pueden establecer mecanismos

efectivos para compartir y preservar el conocimiento més valioso. (Grey, D, 1996)

Mapa de brechas del conocimiento:

e Definicion: Es una representacion visual o conceptual que identifica y contrasta el
conocimiento actual que posee una organizacién, un equipo o un individuo con el
conocimiento ideal o requerido para alcanzar objetivos especificos. Este mapa ayuda a
detectar lagunas o areas donde el conocimiento es insuficiente, lo que es clave para
desarrollar estrategias efectivas de formacién, capacitacion y transferencia de
conocimiento. (Davenport & Prusak, 1998).

e Funcion:

o Transforma datos complejos sobre el conocimiento en una representacion facil de
entender, destacando las areas criticas que requieren atencion (Davenport & Prusak,
1998).

o Ayuda a la organizacién a enfocar a la organizacion con el enfoque de sus recursos
en areas de conocimiento mas critico, para un éxito. A través de la capacitacion, la
contratacion y la creacion de conocimiento o la transferencia del mismo.

(Davenport & Prusak, 1998).

o Busca crear una guia para el disefio de programas de formacién, talleres o proyectos

de desarrollo que apunten a cerrar las brechas identificadas.



UNIVERSIDAD

EAFIT

o Fomenta la conexion entre expertos, aprendices y entre equipos, al sefialar quién
tiene el conocimiento necesario y quién lo necesita. (Davenport & Prusak, 1998).

o Permite a las organizaciones anticipar las necesidades futuras de conocimiento y
talento, asegurando que estén preparadas para nuevos desafios o la evolucion del

mercado. (Davenport & Prusak, 1998).

Trajectory touchpoint technique: Conectar puntos de contacto para la innovacion del

servicio en el proceso

Definicion: La técnica Trajectory Touchpoint (TTT) es una metodologia de disefio de
servicios desarrollada para comprender en profundidad y mejorar las experiencias de los
usuarios a lo largo de recorridos complejos. Se utiliza especialmente en entornos de
colaboracion con multiples organizaciones y con cientos de usuarios, generando
innovaciones concretas en los encuentros de servicio, los sistemas y las constelaciones de
valor (Sudbury-Riley et al., 2020).

Sistematica y facil de usar: la TTT esta disefiada para ser sencilla, lo que permite la
recoleccion y el analisis sistematicos de datos provenientes de los usuarios del servicio,
incluidos aquellos con baja alfabetizacién o discapacidades de aprendizaje, y en distintos
contextos asistenciales (Sudbury-Riley et al., 2020; Sudbury-Riley et al., 2020; Sudbury-
Riley et al., 2019).

Captura integral de la experiencia: la técnica abarca todos los aspectos tangibles e

intangibles del servicio—fisicos, psicosociales, emocionales, sensoriales y espirituales—
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y va mas alla de la atencion clinica tradicional (Sudbury-Riley et al., 2020; Sudbury-Riley
etal., 2019).

e Integracion de modelos de disefio de servicios: la TTT fusiona conceptos como service
blueprinting, customer journeys, touchpoints, servicescapes y co-disefio basado en la
experiencia para ofrecer una vision holistica del recorrido del usuario (Sudbury-Riley et

al., 2019).

Beneficio Descripcion

Perspectiva amplia | Captura experiencias a nivel micro (interaccion) y macro (organizacional)

Informaciéon Descubre areas de mejora antes no reconocidas

accionable

Rentable y | Menos costosa y mas sencilla que muchas técnicas alternativas

accesible

Inclusiva Probada con poblaciones diversas, incluidas personas con baja
alfabetizacion y discapacidades de aprendizaje

Tabla#6 Descripcion de Funciones Trajectory Touchpoint Technique (TTT)
La técnica Trajectory Touchpoint es una metodologia integral y facil de usar para captar y analizar

la gama completa de experiencias de los usuarios del servicio. Permite a las organizaciones
identificar mejoras accionables, fomentar la innovacién y promover una atencion mas centrada en

el cliente al incluir sisteméaticamente todos los aspectos relevantes del recorrido del usuario.
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Metodologias de diagndéstico de GC

Metodo aplicado

Dimension 0

enfoque evaluado

Resultado o hallazgo principal

9.4.1 Evaluacion
de competencias

Nivel de
conocimiento

técnico, estratégico
y relacional  del

equipo

Identificacion de brechas en herramientas
tecnoldgicas, posventa y pricing; fortalezas en trato
al cliente y conocimiento del producto.

9.4.2 Framework

Madurez en pilares

Baja madurez en captura y sistematizacion;

cliente

(Marco de GC (captura, uso, | fortalezas en liderazgo y disposicion cultural hacia el

Estratégico  de | cultura, liderazgo, | conocimiento.

Gestion del | tecnologia)

Conocimiento)

9.4.3 Disefio de | Adaptacion del | Baja  personalizacion en  algunas etapas;

servicios servicio a | oportunidades de mejora en posventa y experiencias
necesidades del | VIP.

9.4.4 Auditoria
de conocimientos

Estado actual del
conocimiento
formal e informal en

la organizacion

Alta dependencia de conocimientos tacitos no
sistematizados; ausencia de mecanismos de captura
formal.

9.45 Mapa de
brechas del
conocimiento

Identificacion
gréfica de vacios de
conocimiento entre
funciones

Visualizacion clara de los puntos criticos de ruptura
entre  equipos  comerciales, técnicos y
administrativos.

9.4.6

(Trajectory
Touchpoint
Technique)

TTT

Experiencia del
cliente a través de
puntos de contacto

Inconsistencias en la experiencia de servicio; falta de
seguimiento estructurado en etapas posteriores a la
compra.

Tabla#7 Triangulacion método—resultado de Métodos de diagnéstico. La tabla resume la relacién entre los
métodos aplicados en el diagnéstico de GC y los hallazgos obtenidos, destacando qué dimensién evalué cada
herramienta y qué resultado principal genero.
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10. RESULTADOQOS

10.1 Desarrollo de entrevistas y framework de cliente interno/empleado:

La inmersion en los relatos de seis colaboradores reveld una identidad corporativa que se
autodefine como ‘“gente bien”, un concepto que amalgama cortesia, empatia y orgullo de
pertenencia. Persona A sintetiza esa filosofia cuando afirma que “se contrata por sonrisas y valores
y se despide por valores”, una frase que sitiia la congruencia ética por encima de la experticia
técnica y deja comprender que la cultura no se agrega al negocio como un ornamento, sino que
vertebra su propuesta de valor. Esa conviccién atraviesa la vida cotidiana: Persona C relata que,
en su sede, “lo primero es la persona antes que los resultados” y que “podemos ser nosotros
mismos”, sefialando un ambiente donde la autenticidad es bienvenida y las jerarquias se vuelven
porosas. La misma voz enfatiza que el respaldo mutuo no es un recurso retorico, sino una practica
arraigada, pues “siempre hay un compafiero dispuesto a ayudar” en cualquier fase del proceso.
Persona D expande la imagen al describir una atmosfera “muy familiar” que naturaliza la
colaboracion y diluye rivalidades. Bajo esa narrativa florece una flexibilidad insélita en la gestion
del tiempo: bastaria con avisar antes de ausentarse, sin permisos formales, porque la confianza
sustituye al control minucioso. Esa libertad, combinada con beneficios tangibles —kits escolares,
uniformes, bebidas ilimitadas— refuerza el sentido de estatus asociado a pertenecer, alimentando

la idea de que la empresa cuida a su gente dentro y fuera de la oficina.

Aun asi, el mismo tapiz muestra costuras. La primera se teje en la geografia: Persona E compara
Medellin con Barranquilla para concluir que “en Medellin no hay burocracia, en Barranquilla si”,
y Persona F va més lejos al diagnosticar “una empresa dividida” en la cual “todos los procesos lo

tratan desde Bogota”. Las ubicaciones periféricas padecen circuitos de aprobacion dilatados, una
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comunicacion fracturada y la sensacion de que las estrategias se disefian centralmente sin
sensibilidad local. Cuando la cultura se proclama horizontal pero la préctica se siente vertical,
emerge la disonancia; el capital simbolico de la “sonrisa” se devalta porque las reglas no protegen
la autonomia regional. Ese contraste erosiona la homogeneidad de la experiencia y compromete la
promesa de una identidad compartida. En la sede principal, la flexibilidad es un privilegio que
energiza; en otras, el mismo ideal se percibe como un discurso vacio que convive con hojas de ruta
rigidas y jerarquias opacas. El resultado es que la cultura, en vez de fluir como un solo rio, se

bifurca en afluentes de distinta profundidad.

A la brecha geografica se suma la grieta del liderazgo. Persona E lamenta la “falta de liderazgo
claro” y la “falta de comunicacion interna”, mientras Persona D observa que el respeto, valor
fundacional, se predica “pero no se comunica de la misma forma”, pues “se regafia en privado y
se felicita en grupo”, practica que revierte las reglas basicas de gestion emocional. Estas voces
describen una cadena de mando que tolera estilos divergentes hasta el punto de contradecir los
principios que difunde. Sin un sistema de accountability para los lideres, la cultura queda a merced
del talante personal; por eso, en algunos equipos, la proactividad se galvaniza y, en otros, muere
por asfixia jerarquica. Al no existir un protocolo uniforme para resolver tensiones, las frenadas
bruscas de un lider pueden deshacer en minutos la energia que tardd afios en construirse. La
consecuencia es una sensacion de inseguridad psicoldgica donde nadie sabe con precision si

sefialar un problema sera leido como aporte o como insubordinacion.

El tercer frente de tension se despliega en la gestion del conocimiento. Persona B afirma con
orgullo que “la contratacion se hace no desde la experiencia y el conocimiento, sino con la

congruencia de los valores”, lo cual posiciona el aprendizaje como responsabilidad de la
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organizacion: “lo demas lo ensefiamos”. Persona A corrobora que se ofrecen capacitaciones en
producto, créditos y seguros, y Persona C puntualiza que todo conocimiento “estd orientado al
servicio y a la satisfaccion del cliente”. Ese enfoque crea un ecosistema donde los recién llegados
pueden ascender sin arrastrar un curriculum voluminoso; sin embargo, también implica que el
musculo formativo debe ser robusto y agil. La realidad es mas compleja: Persona A alerta de “una
brecha en la implementacion de programas de capacitacion” que no cubren todas las areas ni se
actualizan al ritmo de las necesidades. Cuando la formacidn depende de mentores internos y estos
se hallan dispersos o saturados, la promesa de aprendizaje se convierte en un cuello de botella,
afectando tanto la productividad como la moral. Si se afiade la dispersion geogréafica, la
transferencia de saberes se hace todavia mas lenta, y la cultura del “ensefiar lo demas” corre el

riesgo de volverse un eslogan aspiracional.

Las tres brechas se encadenan y amplifican mutuamente. La desconexion territorial fomenta
interpretaciones dispares de la cultura; el liderazgo inconsistente reproduce esas desviaciones; la
infraestructura formativa insuficiente limita la capacidad de alinear comportamientos. Asi, un
colaborador de la sede central puede disfrutar de jornadas flexibles, recibir feedback constructivo
y acceder a cursos especializados, mientras su homologo en otra ciudad vive bajo reglas rigidas,
recibe sefialamientos contradictorios y carece de rutas claras para crecer. Esa experiencia
fragmentada cristaliza en la queja de Persona F de que “nada se optimiza”, expresion de fatiga

cultural y de una expectativa que la empresa ha sembrado, pero no ha sabido cosechar por igual.

Aun con esas tensiones, el material para la transformacion esta disponible. Los verbatims mas
luminosos muestran que los valores arraigados —respeto, amabilidad, ayuda mutua— no son clichés

publicitarios, sino practicas que, cuando cobran cuerpo, producen cohesién y compromiso
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auténtico. El reto consiste en proteger esos valores trasladandolos de la sede ejemplar al resto de
la organizacion. Para lograrlo, la institucion podria institucionalizar foros transversales donde la
“sonrisa” se traduzca en metodologia: reuniones periddicas de intercambio inter-sedes, rotaciones
de talento que lleven portadores de cultura viva a los puntos de friccién, y un programa de coaching
directivo que convierta a cada jefe en guardian y no en obstaculo. Complementariamente, la
empresa necesita blindar su sistema de formacion: catalogos de cursos accesibles en linea,
mentores certificados por competencias y planes de aprendizaje individual con seguimiento
trimestral. Con estos ajustes, la autonomia regional dejard de ser una aspiracion relegada y se

convertira en resultado medible.

Cerrando el circulo, la promesa cultural solo se sostendra si cada colaborador, sin importar la
ciudad, experimenta el mismo contrato psicologico: libertad responsable, feedback respetuoso y
vias claras para el desarrollo. Entonces, aquello de “contratar por sonrisas” adquirird un significado
mas profundo: seré la garantia no de un gesto superficial, sino de una organizacion capaz de sonreir
con coherencia en cada rostro y en cada proceso. En la siguiente tabla se visualizan los principales

verbatims por categoria de analisis.
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Cultura — valores y ambiente

“Contratamos por sonrisas y
valores.” (Persona A,
comunicacion personal, 24
Enero de 2025) - “Lo primero
es la persona antes que los
resultados.”  (Participante C,
comunicacion personal, 24
Enero de 2025) - “Siempre
hay alguien dispuesto a
ayudarte.” (Participante D,
comunicacion personal, 24
Enero de 2025)

La organizacion proclama una
cultura humanista, prioriza la
cordialidad y legitima la
ayuda mutua como norma
diaria.

Cultura — disonancias

“En  Medellin no hay
burocracia, en Barranquilla
si.” (Participante  E,

comunicacion personal, 24
Enero de 2025) - “Se percibe
la empresa dividida, como si
nada se optimizara.”
(Participante F, comunicacién
personal, 15 de abril de 2025)

El ideal no se replica de forma
homogénea; existen sedes
donde la burocracia eclipsa la
agilidad que la firma desea
proyectar.

Liderazgo y comunicacién

“No hay un liderazgo claro,
falta comunicacién interna.”
(Participante E, comunicacion
personal, 24 Enero de 2025 -
“A veces se regafia en privado
y se felicita en grupo.”
(Participante D, comunicacion
personal, 24

Enero de 2025)

La consistencia entre discurso
y practica se erosiona cuando
los lideres no modelan el
respeto que demandan ni
comunican de manera
transparente.

Conocimiento y aprendizaje

“Lo demas lo ensefiamos.”
(Participante B, comunicacién
personal, 24

Enero de 2025) - “Se valora la
capacitacion en producto.”
(Participante A, comunicacion
personal, 24

El saber técnico se construye
dentro; la empresa apuesta por
formar a quienes vya
comparten sus valores, pero la
cobertura de esa formacion es
irregular.
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Enero de 2025) - “El
conocimiento esta orientado al
servicio del cliente.”
(Participante C, comunicacion
personal, 24

Enero de 2025)

Beneficios y bienestar

“Kits escolares, uniformes y
bebidas ilimitadas.”
(Participante C, comunicacion
personal, 24

Enero de 2025) - “Flexibilidad

Los incentivos tangibles y la
flexibilidad  fortalecen el
sentido de pertenencia y
anclan emocionalmente a los
empleados en la marca.

total de horarios, solo avisar.”
(Participante B, comunicacién
personal, 24

Enero de 2025)

Tabla #7 Categorizacion de Verbatims : Disefiada para capturar y organizar las expresiones directas de los
empleados, categorizdndolas para un andlisis mas profundo de la cultura organizacional.

10.1.1 El servicio alrededor del cliente interno: el empleado como embajador
de la experiencia

La lectura detenida de los verbatims revela que la organizacion se concibe a si misma como una
comunidad centrada en las personas donde la amabilidad y la proactividad han construido un
sentido de estatus interno: pertenecer es un signo de orgullo y un marcador de identidad
profesional. La afirmacion “cultura de gente bien” trasciende la simple cordialidad para convertirse
en un mandato tacito que gobierna la vida diaria. Sin embargo, el énfasis en la sonrisa como criterio
de contratacion va mas alld de lo cosmético, pues instala un modelo que privilegia la
compatibilidad de valores sobre la pericia técnica y refuerza la conviccién de que el talento puede
moldearse una vez que el encaje cultural estd asegurado. Este enfoque genera efectos virtuosos:
produce equipos cohesionados, crea climas laborales protectores y favorece la transferencia

informal de conocimiento, pues los integrantes comparten referentes éticos y conductuales. Bajo
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esta narrativa florece la figura del Piloto Principal, quien oficia de custodio moral del grupo, y del
Ingeniero de Carrera, que traduce la amabilidad en procesos medibles. Ambos perfiles hacen
tangible la promesa de una organizacion donde la cercania interpersonal se traduce en eficiencia
operativa. Con todo, esa misma cohesion puede derivar en endogamia cultural si no se actualiza
con visiones externas. El reto consiste en preservar la calidez sin fosilizar la cultura, manteniendo
la apertura a nuevas competencias y perspectivas que complementen el humanismo corporativo
con la innovacion técnica y estratégica. A continuacion, se evidencian los arquetipos identificados

en la investigacion.

StH1 X X
St H2 X X
St H3 X X

St H4 X X X
StH5

Tabla #8 Categorizacion de Arquetipos

Al profundizar en los testimonios criticos emergen zonas estandarizadas que operan con protocolos
rigidos y dependen de la accion previa de otras areas, lo que propicia cuellos de botella y
frustracion. La cultura positiva descrita anteriormente se fractura cuando el flujo de trabajo se ve
atado a aprobaciones secuenciales y territorios funcionales que no dialogan entre si. Ese fenémeno
se evidencia en expresiones que resaltan la division percibida dentro de la empresa y en la
sensacion de que “nada se optimiza”, sintoma claro de burocratizacion. EI Mecanico en la Sombra

encarna la tensién: reconoce los desequilibrios, percibe la brecha entre discurso y practica, pero
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rehdye alzar la voz. Su silencio conserva la armonia superficial, aunque posterga la resolucion de
fallas estructurales, y permite que los estandares obsoletos se perpetten. De igual modo, el Director
de Equipo Problematico amplifica la disonancia; su liderazgo negativo cristaliza los efectos
perversos de la dependencia jerarquica rigida y de la ausencia de un sistema agil de
retroalimentacion inter-areas. El resultado es una cultura que funciona como mosaico: en ciertos
equipos se vive la cercania y la orientacion al servicio, mientras que en otros impera el desaliento
y la desarticulacién geografica, pues las practicas no se adaptan de forma sensible a las
coordenadas ciudad, region y pais. Este contraste evidencia la necesidad de mecanismos de
alineaciéon continua que circulen informacién, creen foros seguros de critica constructiva y
habiliten la experimentacion local sin perder la coherencia global. A continuacion, se describen y

resumen los arquetipos y verbatims asociados.

El Piloto Principal Referente de valores | Incorporay difunde la | “Cultura de gente
cultura corporativa; se | bien, enfocado en las
asegura de que los | personas.”

demas la adopten y | (Participante A
vivan. comunicacion
personal, 24
Enero de 2025)
El  Ingeniero  de | Optimizador de | Transfiere “La contratacion se
Carrera procesos conocimiento, detecta | hace no desde la
ineficiencias y | experiencia y el
prioriza la | conocimiento,  sino

congruencia cultural | con la congruencia de
sobre la experiencia | los valores de la
previa. empresa (contratamos
por sonrisas, lo demas
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lo ensefiamos).”
(Participante B,
comunicacion
personal, 24

Enero de 2025)

El Mecanico en la
Sombra

Observador
silencioso

Comparte el ideal
cultural, percibe
contradicciones, pero
evita exponerlas y se
mantiene en escucha

“Si hay coherencia
con la cultura deseada
y la real, hay
momentos donde se

contradicen mucho.”

y propone mejoras
enfocadas al cliente y
al servicio.

pasiva. (Participante D,
comunicacion
personal, 24
Enero de 2025)
El Jefe de Estrategia | Traductor contextual | Recibe lineamientos, | “El conocimiento en
los adapta a su equipo | la  empresa  esta

orientado al servicio y
a la satisfaccion del
cliente.” (Participante
C, comunicacion
personal, 24

Enero de 2025)

El Director de Equipo
Problemaético

Drenaje de cultura

Desmotiva, rechaza
los valores
corporativos y
bloquea iniciativas de
mejora, percibiendo
una organizacion
dividida.

“Se percibe que la
empresa esta dividida,
como si nada se
optimizara.”
(Participante E,
comunicacion
personal, 24

Enero de 2025)

Tabla # 9. Arquetipacion asignada por la investigacion a la empresa: Cada arquetipo refleja las caracteristicas
dominantes de la cultura organizacional de la empresa, revelando su personalidad colectiva, motivaciones
subyacentes y el enfoque general de sus operaciones y relaciones internas.

A modo de sintesis, la organizacién se encuentra en una encrucijada donde la fortaleza relacional
y la cortesia, representadas por el Piloto Principal y el Ingeniero de Carrera, pueden convertirse en
el cimiento de una cultura de aprendizaje constante si se activan circuitos de retroalimentacion que

transformen la escucha pasiva del Mecanico en la Sombra en participacion activa. Para conseguirlo
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se sugiere instituir espacios ritualizados de dialogo transversal, como laboratorios de mejora
continua donde los arquetipos positivos faciliten la expresion de contradicciones latentes y
conviertan la critica en propuestas factibles. Paralelamente, resulta imperativo intervenir sobre el
director de Equipo Problematico mediante procesos de coaching orientados a alinear su liderazgo
con el proposito fundamental de servicio y satisfaccion del cliente. Al integrar métricas de clima,
productividad y satisfaccion intrinseca georreferenciadas sera posible identificar nucleos de
resistencia y reasignar recursos formativos. Finalmente, la organizacion debe disefiar un modelo
de gobernanza cultural que reconozca la diversidad territorial sin diluir los valores compartidos:
un marco de principios claros acompafiado de guias flexibles que permitan adaptar rituales,
simbolos y préacticas segun la idiosincrasia regional. Si se logra este equilibrio, el estatus asociado
a pertenecer dejard de ser un distintivo meramente simbolico para convertirse en garantia de
excelencia operacional, alimentando un circulo virtuoso donde la pasion por las personas se

combine con la agilidad de procesos y la innovacion colaborativa.

10.2 Customer Journey Mapping: diagnostico inicial de la experiencia al cliente

Realizar el Journey Map ayudo a dar un panorama de como esté la situacion actual del proceso
que lleva cada uno de los integrantes del equipo comercial, se realizé una pregunta a cada uno:
¢Cual es su rol? y luego se les pido que describieran el paso a paso de las actividades que
realizaban. Una vez obtenida esta informacién se plasmo el paso a paso en la herramienta Miro,
De forma grupal se analizaron cada una de las respuestas, en este proceso se simulo que un cliente
haya tomado la decisién de comprar el vehiculo y describir el paso a paso, cada uno de los procesos

que lleva a la venta de un vehiculo y como cada uno de los integrantes del equipo comercial juega
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un rol importante y que funciones debe de cumplir. Se le asigno un emoji donde las caras
representan que tan facil es realizar esa actividad puntual, luego, en la parte interior se describid
el rol y actividades de cada integrante, con el propdésito de poder identificar si las cargas laborales
y las responsabilidades estaban bien asignadas, las tareas que estan en naranja, son algunas tareas
que se deben replantear para identificar si se pueden reasignar a otras personas, esto ayudé en el
proceso de el desarrollo del Mapa de Ruta con la aplicacién de la metodologia de Trayectory

Touch Point Tecnic que se ve mas adelante .

Figura 1. Customer Journey Mapping Massy Motors

10.3 Mapeo de trayectoria del servicio en puntos de contactos: la experiencia ideal
En este ejercicio se presenta un mapa de ruta para el concesionario Massy Motor, en el que se
separan de forma detallada cada punto de contacto —tanto de Frontstage como de Backstage— y

sus servicios asociados. Para ello se ha aplicado la Trajectory Touchpoint Technique, que propone
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describir de manera cuidadosa procesos y funcionalidades con el objetivo de disefiar una

experiencia ideal para el cliente.

El enfoque parte de metodologias probadas que fragmentan servicios complejos en sus elementos
mas basicos y analizan sus interacciones. De este modo, se detectan y eliminan pasos innecesarios,

obsoletos o excesivamente largos que puedan ralentizar el flujo de atencién al cliente.

En cada “punto” de contacto se evaltian de manera clara los procesos implicados, procurando
minimizar tareas repetitivas o redundantes. Asi se garantiza un recorrido agil y coherente para el
usuario. Ademas, se fomenta la transferencia continua de conocimiento entre los distintos equipos
de trabajo, de modo que cada etapa se beneficie de la experiencia acumulada y mejore de forma

constante.

Dentro de este mapa se distinguen dos tipos de sefiales:

1. Puntos de contacto técnicos, donde se llevan a cabo acciones concretas (por ejemplo, el
check-in digital o la entrega del vehiculo).
2. Nodos estratégicos, que representan momentos clave de transmision de informacion o

decisiones criticas para la trayectoria del cliente.

La interconexion y progresion entre puntos y nodos configuran un flujo éptimo de operaciones,
permitiendo visualizar con claridad cémo colaboran los distintos departamentos (recepcion,
ventas, taller, sistemas) para ofrecer un servicio fluido y eficiente, ademas de una experiencia

satisfactoria.
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El proposito final de este mapeo consiste en identificar, optimizar y cohesionar cada interaccion
y proceso, definiendo un “servicio ideal” por capas. De esta forma, se asegura que cada
componente aporte eficazmente a una experiencia satisfactoria y sin fricciones, desde el primer
contacto hasta el seguimiento postventa. En esencia, se trata de una hoja de ruta para construir un

servicio robusto, centrado en las necesidades y expectativas del cliente.

La transferencia de conocimiento se ve reflejada en todo el trayecto de la realizacion de este tipo
de mapeo de servicios, especialmente al tratarse de la optimizacion de la experiencia del cliente.
Una transferencia de conocimiento efectiva asegura que todos los involucrados, desde el “front”
de atencion al cliente hasta el “back” de soporte técnico, comprendan su rol en la cadena de valor

y cOmo sus acciones impactan la experiencia global del cliente y como su conocimiento se ve

reflejado en todo este servicio.
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et Mesdutacae

Figura 2. Mapeo idea Proceso de experiencia del cliente con la metodologia Trajectory Touchpoint
Technique en Massy Motor

10.4 Resultado aplicacion mapa de brechas

El anélisis de brechas en el cual se buscé evaluar las capacidades de innovacién y conocimiento
de Volvo se centro en distintos constructos clave como: Estrategia de Innovacion, Estructura de
I+D+I, gestion del conocimiento entre otras que se consideran importantes para la calidad del

servicio al cliente y también la transferencia del conocimiento.
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Esta herramienta contiene:

1. Recoleccion de datos: Tres entrevistados (CapacidadesEl, CapacidadesE2,
CapacidadesE3) calificaron diferentes variables relacionadas con la innovacion y el
conocimiento.

2. Promedio por variable e Identificacion de brechas: Se calculé un puntaje promedio para
cada variable y constructo y se compararon los resultados actuales con un valor "ideal”
(valor objetivo 5) .

3. Priorizacién de Brechas: Dentro de los 4 constructos principales se identificaron las
brechas mas significativas para cada uno y se describen segin los resultados obtenidos
dentro de las observaciones en el espacio de trabajo.

4. Visualizacién radar: Se generd un perfil grafico que refleja el estado actual de las
capacidades frente al ideal.

Se realizo un proceso de analisis donde la mayoria de los constructos muestran un nivel medio de

desarrollo (en promedio entre 3.5 y 3.8 sobre 5)
Las Brechas méas notables aparecen en areas como:

e Estrategia de innovacion: 3.42 sobre 5
e Gestion del Conocimiento: 3.33 sobre 5
e Vinculacion con el Entorno: 3.38 sobre 5
Esto muestra que, aunque existen capacidades instaladas, hay un espacio significativo para

mejorar.
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Tabla # 10. Indicadores propuestos a partir del mapa de brechas del conocimiento para operaciones futuras. A
partir del analisis de brechas, se definieron indicadores clave con sus respectivas lineas base y metas ideales,
los cuales permiten orientar las estrategias de mejora

10.5 Resultado Auditoria conocimiento

Para la realizacion de esta auditoria del conocimiento se entrevistaron a los integrantes del area

comercial, en los siguientes tipos de conocimiento:

e Conocimiento en los tipos de Vehiculos

e Conocimiento del Mercado

e Conocimiento de la Competencia

e Habilidades de Negociacion

e Dominio de Herramientas Tecnoldgicas y Ofimaticas
e Estrategia de Precios

e Walk Arround, Conocimiento Normativo

e Conocimiento en Posventa

e Habilidades Comunicativa

Conocimiento Técnico

Segun la auditoria de conocimiento de Volvo, enfatiza la importancia del conocimiento como un
pilar para la innovacion, sostenibilidad y seguridad de la comparfiia. Se destaca que este
conocimiento es explicito, organizacional, expresivo, geografico, técnico, operativo y
procedimental, y se alinea con la estrategia de VVolvo. El objetivo de esta auditoria era observar si
Massy tiene la capacidad para construir innovacion, para adaptarse y liderar en la industria

automotriz, generando un impacto positivo, especialmente en las personas.
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Se realizd un "Inventario de Conocimientos Deseables Aplicados al Rol Comercial de Volvo™,
que incluye una calificacion con escala de 1 a 3, donde 1 es muy poco conocimiento, 2 es un

conocimiento aceptable pero no lo domina y 3 significa que domina a la perfeccion el tema.

En esta oportunidad se evidencia que, en el mismo grupo de trabajo, cada integrante tiene una
fortaleza diferente en cada uno de los tipos de conocimiento (tacito y explicito) lo que incluso
evidencia un complemento para el mismo grupo de trabajo dado que las fortalezas de uno tienden

a ser debilidades del otro.

Conocimiento en Tlpo de Vehiculos

.l I I I I .
0

Daniel Jack Esteban Daniel Jack Esteban Danizl Jack Esteban
Automatico Mecanico Hibrido

mSeriesl m Series2

Conocimiento del Mercado

., IR HE N [

—_ Daniel Jack Esteban Daniel Jack Esteban Daniel Jack Esteban
= Tendencias Segmentacion Pefilamiento

m Seriesl m Series2

Conocimeinto de la Competencia

4
3
2
I i
1]
Daniel Jack Esteban Daniel Jack Esteban Daniel Jack Esteban Daniel Jack Esteban
Productos Promociones Predios Tecnologia

m Seriesl @ Series2

Figura 3. Algunos resultados de auditoria del conocimiento Massy motors



UNIVERSIDAD

EAFI

Vgratn Minadur g

S g
Conocimiento en tipos de 86 % Alto © Verde

vehiculos

Conocimiento del mercado 78 % Medio-Alto @ Verde
Conocimiento de la| 70% Medio ~ Amarillo

competencia

Habilidades de negociacion 68 % Medio "~ Amarillo
Herramientas tecnoldgicas 63 % Bajo @ Rojo
Estrategia de precios 72% Medio ~ Amarillo
Walk-around y normativa 80 % Medio-Alto © Verde
Conocimiento en posventa 58 % Bajo @ Rojo
Habilidades comunicativas 85 % Alto © Verde
Conocimiento  técnico  del | 68 % Medio ~ Amarillo
producto

Tabla # 11. Conocimiento y competencias — Auditoria Massy Motors. Se utilizd una escala de cumplimiento
porcentual para representar el nivel de dominio por dimension.

Los hallazgos derivados de la auditoria permiten afirmar que las estrategias basadas en la cultura
organizacional, que facilitan la transferencia del conocimiento, se reflejan en la tabla semaforo, la
cual resume los niveles de dominio por dimension evaluada, destacando fortalezas en areas como
trato al cliente y conocimiento de producto, asi como brechas en herramientas tecnoldgicas,

posventa y pricing. Estos resultados evidencian la necesidad de implementar estrategias culturales
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de acompafiamiento y aprendizaje estructurado, que fomenten el cierre de brechas y la integracién
de buenas précticas en la operacion diaria del concesionario.

10.6 Variables de liderazgo y transferencia de conocimiento

En las entrevistas realizadas entro de la organizacion se logra observar tensiones entre las
expectativas de liderazgo y la realidad organizacional. Algunos de los personajes sefialan una “falta
de liderazgo claro” y “comunicacion interna deficiente”, lo que contribuye a una experiencia
fragmentada en las distintas sedes. En contraste, otros valoran figuras como el “Piloto Principal”
y el “Ingeniero de Carrera”, quienes representan modelos de liderazgo basados en valores,

acompafiamiento y ejemplo activo.

Estas percepciones permiten identificar que el liderazgo es un factor clave para que se logre o0 no
la transferencia de conocimiento, ya que los lideres que promueven la confianza, la colaboracion
y el aprendizaje continuo generan entornos mas propicios para compartir saberes tacitos. Por el
contrario, estilos autoritarios o poco coherentes erosionan la motivacion y limitan el flujo de

informacidn entre equipos.

Con estas entrevistas y la revision literaria también se identificaron tres estilos de liderazgo

predominantes en el entorno de investigacion:

e Liderazgo transformacional: inspira con vision de futuro, motiva, estimula el
pensamiento critico y promueve el crecimiento profesional.
e Liderazgo servicial (0 de servicio): se centra en el desarrollo de los otros, construye

confianza y facilita el trabajo en equipo.
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e Liderazgo autoritario o jerarquico: se enfoca en el control, la supervision directa y el

cumplimiento estricto de normas.

Transformacional

Inspiracion, vision
compartida, empoderamiento,

aprendizaje continuo

Falta de estructura puede
dificultar sistematizacion si no
se complementa con procesos

claros.

Servicial (de servicio)

Escucha activa, confianza,

mentoria, desarrollo de

equipos

Ralentizacidn de decisiones si
no se equilibra con orientacién

a resultados.

Autoritario o jerarquico

Claridad en reglas, estructura

formal

Miedo al error, baja iniciativa,
inhibicién de la colaboracion

y del conocimiento tacito.

Tabla # 12. Estilos de liderazgo y su relacion con la GC. Se identificaron cinco arquetipos de liderazgo que
representan roles simbdlicos y operativos dentro de la organizacidn. Estos arquetipos se relacionan con
distintos estilos de liderazgo tradicionales y permiten comprender como cada uno actia como facilitador o
barrera en los procesos de gestién del conocimiento.
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11 CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES.

Durante la investigacion de este trabajo sobre la gestion y transferencia del conocimiento en el
sector de los concesionarios automotrices se logré observar la importancia del conocimiento técito
como pilar fundamental para la competitividad y la excelencia operativa. Este estudio no solo ha
confirmado la hipdtesis central sobre la influencia directa del conocimiento tacito en la calidad del
servicio al cliente, sino que ha mostrado las complejidades inherentes a su conversion en
conocimiento explicito, un proceso descrito por Nonaka y Takeuchi (1995) a traves del modelo
SECI. Los hallazgos reafirman que la capacidad de una organizacion para transformar el
conocimiento tacito de sus colaboradores en un activo sistematico y accesible es la herramienta
principal para la innovacion y la adaptacion en un mercado automotriz en constante evolucion. La
persistencia en la no formalizacion de este conocimiento no solo representa una pérdida de capital
intelectual, sino una barrera intrinseca a la escalabilidad de la calidad del servicio y a la coherencia

en la experiencia del cliente.

En ese sentido, este trabajo también permitioé ver como una gestion del conocimiento bien pensada
y estructurada puede convertirse en una herramienta estratégica para que las empresas no solo
respondan al entorno, sino que lo lideren y con ello garantizar una transferencia del conocimiento.
La formalizacion del conocimiento, cuando se acompafa de metodologias practicas, hace posible
gue ese conocimiento que antes era tacito, ahora se convierta en explicito y que esto genere una
internalizacion de quienes forman parte de la organizacién. Esto no se trata solo de documentar
procesos, sino de lograr que todos los equipos hablen el mismo idioma, compartan buenas practicas

y estén preparados para actuar de forma coherente y alineada con los valores de la empresa.
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Modelos como el JTBD nos muestran la importancia de que no basta con implementar estrategias
de venta innovadoras si el equipo carece de una comprension y un compromiso compartidos con
la mision fundamental de "ayudar al cliente a avanzar”, en lugar de limitarse a una transaccion.
Esta transferencia de conocimiento transforma la funcidn de ventas en una de asesoramiento y
acompafiamiento, se ha revelado esencial para una experiencia del cliente de alto valor. Este
alineamiento cultural debe ser validado y refinado constantemente a traves de la interaccion directa
con clientes y la integracion sistematica de su feedback. Esta retroalimentacion constante permite
ajustar y evolucionar la propuesta de valor de acuerdo con las dindmicas cambiantes del mercado
y las expectativas del consumidor, asegurando que el conocimiento tacito sobre las necesidades

del cliente se traduzca rapidamente en adaptaciones explicitas de procesos y servicios.

Desde el punto de vista metodoldgico, el uso de herramientas como el Customer Journey Map, el
disefio de servicios o el modelo de puntos de contacto (Trajectory Touchpoint Technic) aporta una
mirada practica sobre como se puede hacer tangible ese conocimiento tacito. Estas herramientas,
al enfocarse en la experiencia real del cliente y del empleado, ayudan a identificar momentos clave
donde el conocimiento puede y debe ser transferido (tacito a explicito). Esto permite mejorar no
solo la calidad del servicio y la experiencia del cliente, sino también la forma en que se comunican

y colaboran los equipos internamente.

Un aporte significativo de esta investigacion radica en el estudio de la cultura organizacional como
la principal barrera, en el proceso de transferencia de conocimiento. Se ha observado que, si bien
existen elementos de una cultura robusta orientada a las personas, como la evidenciada en Massy
Motors Medellin caracterizada por la "gente bien", la amabilidad y el orgullo de pertenencia, estas

fortalezas pueden verse desgastadas por incongruencias estructurales y de liderazgo. Las
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diferencias entre la cultura de las sedes geograficas, manifestadas en diferencias en la agilidad y
la burocracia, crea experiencias laborales dispares que, en Gltima instancia, repercuten en la
inconsistencia del servicio ofrecido. Mas aun, la falta de un sistema explicito de accountability
para los lideres y una comunicacion unidireccional pueden generar un ambiente de inseguridad
psicoldgica, inhibiendo la retroalimentacion constructiva y la proactividad necesaria para la
creacion y transferencia de conocimiento. Este panorama subraya la necesidad predominante de
trascender los valores declarados hacia una implementacion cultural que permee de manera
homogénea todos los estratos y ubicaciones de la organizacion. La cohesion cultural no es un lujo,

sino una condicidn necesaria para una gestion del conocimiento efectiva.

A partir de estos hallazgos, se identificaron patrones culturales, tipos de liderazgo y dinamicas
internas que fueron clave para disefiar estrategias de intervencion alineadas con los valores de la
organizacion. Estas estrategias, construidas de forma progresiva y contextualizada, aprovechan las
fortalezas ya existentes en la cultura organizacional para facilitar la transferencia de conocimiento
tacito hacia formas mas estructuradas y compartidas. Las acciones propuestas favorecen la

circulacion del conocimiento y fortalecen la cohesion operativa y cultural de la empresa.

Cuando hay coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, cuando el liderazgo promueve
espacios seguros Yy de confianza, la transferencia de conocimiento se da de manera mas efectiva en
todas las areas de la organizacion. En linea con ello, se identificd que el liderazgo y la cultura son
mucho mas que palabras en los valores corporativos. Las organizaciones que logran ese entorno
colaborativo son también aquellas donde la innovacién no es una tarea mas, sino una actitud

compartida.
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La investigacion también ha puesto en relieve una brecha considerable en la formalizacion y la
actualizacion continua de los programas de gestion del conocimiento y capacitacion. A pesar de la
importancia por el aprendizaje y el desarrollo profesional, la dependencia excesiva en modelos de
transferencia de conocimiento tacito basados en mentorias informales o en la experiencia
individual, sin un respaldo estructural solido, genera modelos de embudos y desigualdades en el
acceso al conocimiento. Cuando la capacitacion no se actualiza al ritmo de las necesidades del
mercado o no cubre la totalidad de las areas operativas, se compromete la capacidad de la
organizacion para innovar y mantener su competitividad. Esta situacion demanda una intervencién
estratégica para institucionalizar y agilizar los mecanismos de transferencia de conocimiento,
incorporando plataformas digitales (IA) robustas para la combinacion y formalizacion del
conocimiento explicito, junto con foros y programas de mentoria estructurados que faciliten la
socializacion y externalizacion de las mejores practicas. La adopcién de un enfoque mas proactivo
y sistematico en la gestion del conocimiento no solo optimizara la calidad del servicio, sino que

también empoderara a los empleados, convirtiéndolos en verdaderos embajadores de la marca.

Los indicadores en este punto son de suma importancia para evaluar la calidad de todo aquello que
se realiza en la organizacion, ya que se debe saber si se esta haciendo bien. La constante medicion
de impacto estratégico del conocimiento, en términos de satisfaccion y experiencia del cliente,
ademas del desempefio del equipo y la eficiencia operativa, permite corregir en tiempo real el
rumbo e impulsar lo que funciona y descartar lo que no genera valor. El enfoque que se encuentra
basado en datos garantiza el proceso de mejora continua y ayuda a mantener a la organizacion y

sus integrantes conectados son su proposito.
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En retrospectiva, la presente investigacion no solo ha identificado los desafios, sino que también
ha delineado una hoja de ruta para la optimizacion de la gestién del conocimiento en los
concesionarios automotrices. La implementacion de foros, la rotacion de talento entre sedes, el
desarrollo de programas de coaching directivo, orientados a alinear el liderazgo con los principios
culturales, y la creacion de un sistema de formacion agil y adaptable son pasos esenciales. La
integracion de métricas de clima laboral, productividad y satisfaccion del cliente,
georreferenciadas, permitira una identificacion precisa de areas de mejora y una asignacién mas
eficiente de recursos. Finalmente, la concepcion y el disefio de un modelo de gobernanza cultural
flexible, que reconozca la diversidad territorial sin diluir los valores fundamentales de la
organizacion, se establece como el pilar para sostener una cultura de aprendizaje continuo y de

excelencia operativa.

La trascendencia de esta investigacion se extiende mas alla de los limites del caso de estudio,
ofreciendo implicaciones valiosas para otras organizaciones orientadas al servicio intensivo en
conocimiento. La gestidn efectiva del conocimiento técito, al transformarlo en un recurso explicito
y estratégicamente gestionado, se convierte en un diferenciador clave en mercados saturados y
competitivos. No solo se optimiza la atencidn y se consolida la lealtad del cliente, sino que se
impulsa la innovacion, se incrementa la productividad y se asegura una ventaja competitiva
duradera. La verdadera medida del éxito organizacional en el siglo XXI radica en su capacidad
para cultivar una espiral de conocimiento virtuosa, donde cada experiencia, cada aprendizaje y
cada interaccion contribuyan a construir una propuesta de valor superior, beneficiando tanto al
capital humano interno como al consumidor final. Futuras lineas de investigacion podrian explorar

la cuantificaciéon del impacto financiero de estas estrategias de gestion del conocimiento o
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profundizar en el desarrollo de herramientas tecnoldgicas especificas para facilitar la

externalizacién y combinacion en contextos de alta dispersion geogréfica.
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13. ANEXOS

13.1 Customer journey map (Customer journey mapping Massy Motors. pdf)

13.2 Mapeo de trayectoria del servicio en puntos de contactos: la experiencia ideal
(TTT Massy Motors. pdf)

13.3 Resultado aplicacion mapa de brechas (Diagndstico Capacidades de Innovacién Massy
Motors. xIsx)

13.4 Resultado Auditoria conocimiento (DECLARACION DE CONOCIMIENTO VOLVO. Pdf)

13.5 Resultado Auditoria conocimiento (Diagnostico e Identificacion del Conocimiento Massy

Motors. xlIsx)
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