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Resumen

El presente trabajo de grado propone un plan de mejora orientado a optimizar el proceso
de capacitacion del cargo de practicante en el area de Planeacion de la Demanda de Philip Morris
International (PMI), filial Colombia. A través del andlisis de la situacion actual, se identificod que
las capacitaciones carecen de estandarizacion, lo cual genera una curva de aprendizaje
prolongada, errores operativos frecuentes y dependencia del conocimiento tacito de los
colaboradores. Ante este panorama, se plantea la implementacion de un sistema estructurado de
Working Instructions (WI) —instrucciones de trabajo paso a paso—, acompafiadas de material

audiovisual breve y accesible.

La propuesta busca transformar el conocimiento tacito en explicito mediante la
documentacion detallada de las tareas clave, lo que permitird mejorar la eficiencia, la autonomia
del practicante y la productividad del equipo. El impacto esperado incluye la reduccion del
tiempo de capacitacion en un 50%, la disminucion de errores operativos y la creacion de una
base replicable de gestion del conocimiento organizacional. Este modelo de mejora se
fundamenta en teorias de aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento, y representa
una herramienta practica y escalable para fortalecer la continuidad operativa y la calidad del

desempefio en entornos corporativos dindmicos.

Palabras clave: gestion del conocimiento, planeacion de la demanda, capacitacion,

practicas profesionales, Working Instructions, Philip Morris International.



Introduccion

La globalizacidn, el avance tecnologico y la alta competitividad de los mercados actuales
han impulsado a las empresas a optimizar sus procesos internos para responder con agilidad a los
cambios del entorno. En este contexto, la gestion del conocimiento y la formacion del talento
humano se han convertido en factores estratégicos para garantizar la eficiencia operativa,

especialmente en areas criticas como la cadena de suministro y la planeacion de la demanda.

Y Philip Morris International (PMI), empresa multinacional lider en productos libres de

humo, no es ajena a este desafio.

Durante el desarrollo de las practicas profesionales en esta area, se evidenciaron serias
deficiencias en el proceso de capacitacion para el cargo de practicante. La ausencia de un sistema
estandarizado de entrenamiento, la dependencia de material poco estructurado y la falta de
material de consulta confiable dificultaron el aprendizaje autonomo y eficiente. Estas
condiciones no solo afectaron el desempefio inicial, sino que también implicaron una carga
adicional para el equipo, que debia destinar tiempo a resolver dudas o repetir instrucciones ya

transmitidas anteriormente.

Frente a este panorama, el presente proyecto propone un plan de mejora basado en la
creacion e implementacion de Working Instructions (WI): documentos operativos que explican
paso a paso cada una de las tareas asignadas al practicante. Esta iniciativa busca estructurar la
transferencia de conocimiento, reducir los tiempos de capacitacion, disminuir errores operativos
y fomentar una cultura organizacional orientada al aprendizaje continuo. La propuesta se sustenta
en investigaciones como las de Nonaka y Takeuchi (1995), Senge (1990) y Morin (2024),
quienes destacan la importancia de transformar el conocimiento tacito en explicito para fortalecer

la capacidad de adaptacion de las organizaciones.

En este sentido, este trabajo de grado no solo responde a una necesidad practica detectada
durante la experiencia profesional, sino que también representa una contribucion significativa al
desarrollo de herramientas de formacion en entornos empresariales. Ademas, plantea un modelo
replicable que puede ser adoptado en otras areas o empresas que enfrenten desafios similares en

sus procesos de induccion y transferencia de conocimiento.
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La Empresa
Aspectos Generales
Mision
Como se describe en su pagina oficial Philip Morris International (2016): “Ofrecer un
futuro libre de humo enfocando sus recursos en desarrollar, fundamentar cientificamente y
comercializar responsablemente productos libres de humo que son menos dafiinos que fumar,

con el objetivo de reemplazar completamente los cigarrillos lo antes posible.” (Traduccion

propia, part. 2).
Vision
La vision de la empresa es: “Disefiando un futuro sin humo” (Philip Morris International, 2020)

Ya que, con sus productos libres de humo, pretenden ser la innovacion y la mejor opcion

para los adultos fumadores de todo el mundo.
Valores

La empresa se caracteriza por tener una fuerte cultura organizacional, reforzando sus
valores con el nombre “PMI DNA” en el cual se resaltan los valores que deberia tener un

colaborador de PMI:

Campeones de un futuro libre de humo. Lo que alguna vez fue un objetivo inimaginable,
ahora es nuestra realidad. Esto es prueba de que PMI es imparable. Esta en nuestro ADN.
PMI representa lo mejor de nosotros. Nos importa. Somos mejores juntos. Somos agentes
de cambio. Asi es como ganamos. Asi es como mostramos al mundo la pasion y el
potencial de PMI. En nuestros mejores dias, siempre hemos demostrado este ADN.
Cuando nuestros mejores dias se convierten en nuestra rutina, somos imparables. (PMI

DNA, 2024, extraido de SharePoint de PMI Traduccion propia, parr. 2).

Esto refleja el compromiso de la empresa por cumplir sus objetivos, de la mano con

colaboradores comprometidos con la causa.
Ubicacion Geografica

La oficina central de la empresa en Colombia se ubica en:



Ciudad de Bogota

Calle 81 #11/08. Edificio 8111, Piso 3

Nota. Informacion tomada de Google, Google Maps (2025).

Las précticas se realizaron solamente en esta sede, de forma hibrida de lunes a viernes,

dos dias en oficina y tres dias en casa.

Estructura Organizativa

PHILIP MORRIS INTERNATIONAL
ORGANIGRAMA

CEO

SENIOR VICE PRESIDENT OPERATIONS

VP GLOBAL SUPPLY CHAIN

DIRECTOR CPERATIONS CUSTOMER SYC LABC

MAMAGER IBP ANDEAN CLUSTER

| —

DEMAND PLANNING ANALYST DEMAND PLAﬁNING ANALYST DEMAND PLANNING ANALYST

MANUELA PARDO

DEMAND PLANNING INTERN
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Nota. Elaboracion propia (2024).
Unidad o Departamento en el que se desarrolla la practica

Supply Chain, o en espaiol, Cadena de Suministro, estd ubicada en el area de
Operaciones de la empresa. En Cadena de Suministro se ubica el area de Planeacion de la

Demanda, la cual es el area en donde se desarroll la practica.

Esta 4rea est4 ubicada en el cluster andino, la cual se compone de los paises: Colombia,
Perti, y Ecuador. Asi mismo, se divide en categorias: CC (cigarrillos combustibles), y SFP
(Smoke-Free Productos, Productos Libres de Humo). En la primera categoria se encuentran los
cigarrillos convencionales conocidos popular e historicamente, y en la segunda categoria se
encuentran los productos que no necesitan combustion y que son las alternativas innovadoras de
la empresa dirigidas a su publico de adultos fumadores, y se espera que sea el futuro, no
solamente de la empresa, sino que se convierta en la nueva realidad de todas las personas

fumadoras y consumidoras de tabaco.

En el area de planeacion de la demanda se realizan anélisis sobre como es el
comportamiento del mercado para los productos derivados del tabaco que ofrece la empresa a los
paises que componen al clister andino, esto con el objetivo de poder planificar, proyectar y
producir el volumen adecuado de los productos comercializados y que no haya una
sobreproduccion, o un desabastecimiento. Asi mismo, estd en contacto permanente con areas
como Allocation (asignacidon de mercancias al territorio nacional), o Procurement (Compras y

Abastecimiento).

Dentro de las funciones del rol de practicante se encuentra la actualizacion de
informacion de varias bases de datos en donde se reflejan las proyecciones de demanda de las
diferentes categorias por pais, asi como sus respectivos KPIs (Key Performance Indicator, que se
traduce al espafiol como Indicador Clave de Rendimiento); también, se brinda el apoyo en las
tareas de proyeccion de las 6rdenes de compra de accesorios para los dispositivos SFP para
Colombia, y la recopilacion de datos para llevarlos a bases de datos que alimentan Dashboards,

los cuales muestran KPIs necesarios para tomar decisiones.

Analisis DOFA
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Fortalezas:

e PMI cuenta con una cultura organizacional orientada a la innovacidén y mejora continua,
lo que facilita la aceptacion de propuestas para optimizar procesos.

e Existe acceso a herramientas tecnoldgicas y plataformas de colaboracioén, como
Microsoft Teams y carpetas compartidas, que permiten la implementacion de sistemas
como las Working Instructions de manera efectiva.

e La experiencia adquirida en el cargo ha permitido identificar claramente las tareas clave y
las areas de mejora, lo que da un punto de partida s6lido para estructurar el plan de

mejora.
Oportunidades:

e La transicion global hacia productos libres de humo en las politicas de salud publica ha
impulsado un cambio en la percepcion del consumo de tabaco, lo que ha aumentado la
demanda de alternativas como los cigarrillos electronicos y dispositivos de calentamiento
de tabaco, segmentos en los que PMI ha invertido fuertemente con la linea IQOS (Philip
Morris International, 2024).

e El crecimiento del comercio electronico y los canales digitales ha marcado la evolucion
de las plataformas de venta en linea, lo que permite a PMI reducir su dependencia de los
puntos de venta fisicos y mejorar la distribucion de sus productos en mercados donde la
venta presencial de tabaco esta mas regulada (Euromonitor International, 2023).

e FEl desarrollo de nuevas regulaciones diferenciadas para productos alternativos en algunos
paises ha hecho las legislaciones estén comenzando a tratar de manera distinta los
cigarrillos convencionales y los dispositivos de tabaco calentado, lo que representa una
oportunidad para PMI de posicionar sus productos como opciones menos restrictivas en

comparacion con los cigarrillos tradicionales (WHO, 2023).

Debilidades:

e La falta de un sistema de documentacion y capacitacion estandarizado en el area actual
genera una curva de aprendizaje prolongada para los practicantes, afectando su

desempefio inicial.
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e FEluso de grabaciones extensas y desorganizadas como Unico material de consulta
dificulta la resolucion de dudas y la ejecucion autonoma de tareas.

e La limitada disponibilidad de tiempo para capacitar eficientemente al practicante puede
afectar la continuidad de los procesos y aumenta la probabilidad de errores que se pueden

evitar implementando herramientas de capacitacion mas eficientes.

Amenazas:

e Las restricciones cada vez mads estrictas en la publicidad de productos de tabaco en
multiples paises, las regulaciones han prohibido la publicidad de cigarrillos en medios
masivos, eventos deportivos y patrocinios, limitando las estrategias de marketing de PMI
y su capacidad para atraer nuevos consumidores (WHO, 2023).

e Laexpansion de las leyes de espacios libres de humo y la prohibicion del consumo de
cigarrillos en lugares publicos como restaurantes, aeropuertos y oficinas ha reducido los
espacios donde los consumidores pueden fumar, lo que afecta el consumo de productos
tradicionales de PMI (Campaign for Tobacco-Free Kids, 2024).

e El aumento de impuestos y regulacion sobre productos de tabaco en muchos gobiernos
como medida para reducir el consumo, lo que afecta directamente el precio final y la
demanda de los productos de PMI en mercados clave (World Bank, 2023).

e El cambio en la percepcion social sobre el tabaco y la concienciacion sobre los efectos
nocivos del tabaco ha llevado a una disminucion en el nimero de fumadores en muchas

regiones, reduciendo la base de clientes para los productos tradicionales de PMI (CDC,

2024).
Planteamiento central del informe de practicas profesionales

El proceso actual de capacitacion en el area de Planeacion de la Demanda de PMI
presenta serias limitaciones debido a la falta de un sistema estandarizado de documentacion y
aprendizaje. Actualmente, las capacitaciones dependen de grabaciones extensas y desorganizadas
que dificultan la consulta eficiente y la ejecucion autdbnoma de tareas. Esto no solo prolonga la
curva de aprendizaje de los practicantes, sino que también afecta la continuidad operativa del

equipo al requerir tiempo significativo de los planners para atender consultas frecuentes.
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Ademas, la alta rotacion de practicantes y la variabilidad en las tareas asignadas agravan
las inconsistencias en el aprendizaje, lo que perpetia los problemas en cada ciclo de
incorporacion. La resistencia al cambio y las prioridades cambiantes del equipo representan

desafios adicionales para implementar soluciones de capacitacion mas efectivas.

Sin embargo, PMI cuenta con importantes fortalezas organizacionales que pueden
aprovecharse para solucionar esta problematica. La cultura de innovacidon y mejora continua,
junto con el acceso a herramientas tecnoldgicas avanzadas, proporciona un entorno favorable
para el disefio e implementacion de un sistema de Working Instructions (WI). A esto se suma la
creciente digitalizacion de procesos y la disponibilidad de teorias en gestion del conocimiento

que pueden integrarse en la creacion de un modelo eficiente de capacitacion.
Importancia, Limitaciones y alcances
Importancia

El disefio y la implementacion de un sistema de capacitacion estructurado basado en
Working Instructions (WI) son fundamentales para mejorar la eficiencia y efectividad en la

integracion de nuevos practicantes en el equipo de Planeacion de la Demanda.

Como afirman Nonaka y Takeuchi (1995), un sistema de gestion del conocimiento bien
estructurado permite transformar el conocimiento tacito de los expertos en informacion explicita
accesible para todos, lo que agiliza el proceso de aprendizaje. Esta accesibilidad al conocimiento
es crucial para reducir el tiempo de adaptacion del practicante y asegurar que se realicen las

tareas de manera mas eficiente.

Ademas, un sistema estandarizado de W1 facilita el acceso rapido y organizado a la
informacion, lo que optimiza los flujos de trabajo y mejora la productividad general. Segun
Senge (1990), la creacion de una organizacion que aprende se basa en la estandarizacion de

procesos y la correcta distribucion del conocimiento entre sus miembros.

En este sentido, la implementacion de W1 no solo mejorara el proceso de induccion, sino
que también contribuird a la mejora continua del equipo y la optimizacion de los recursos. Esto

estd alineado con la vision de gestion estratégica de recursos humanos, donde la capacitacion



14

eficiente resulta en empleados mejor preparados, lo que impacta directamente en los resultados

organizacionales (Morin, 2024).
Limitaciones

El principal desafio para la implementacion del sistema de W1 en el tiempo disponible
durante las practicas radica en la limitacién temporal. Segiin Nonaka y Takeuchi (1995), la
creacion de un sistema efectivo de gestion del conocimiento requiere un ciclo iterativo para la

validacion y mejora continua, lo que podria exceder el periodo de précticas.

Ademas, la resistencia al cambio es un factor comun en las organizaciones, especialmente
en entornos donde los empleados estan acostumbrados a procesos informales o desestructurados
(Senge, 1990). En este sentido, algunos miembros del equipo de Planeacion de la Demanda
pueden mostrar dificultades para adoptar nuevas formas de trabajo, lo que ralentizaria la

implementacion del sistema de W1.

Asimismo, la variabilidad de prioridades y recursos dentro del equipo de Planeacion de la
Demanda podria afectar la capacidad para completar el proyecto. Morin (2024) destaca que la
gestion del conocimiento en organizaciones grandes requiere de una asignacion constante de
recursos para que el sistema evolucione de manera efectiva, lo que podria verse limitado por las

cambiantes necesidades operativas.
Alcances

A pesar de estas limitaciones, el proyecto tiene un alcance significativo en cuanto a la
estandarizacion de la capacitacion tanto para el practicante, como para colaboradores de diversas
areas que ingresen a la organizacion y que necesiten ser capacitados en sus tareas diarias de
manera eficiente. Como sefialan Nonaka y Takeuchi (1995), un sistema bien disefiado de WI
puede transformar el conocimiento tacito en explicito, asegurando que los futuros practicantes y
colaboradores puedan acceder facilmente a las instrucciones necesarias para realizar sus tareas de

manera autobnoma.

Este sistema no solo mejorara la integracién de nuevos practicantes, sino que, segin
Senge (1990), también promovera una mejor colaboracion dentro del equipo al permitir un flujo

mas eficiente de informacion.
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Ademés, el impacto a largo plazo de este sistema sera escalable. PMI podra expandir y
mejorar el modelo de WI conforme se identifiquen nuevas necesidades o se implementen
mejoras tecnologicas. Como lo indica Morin (2024), un sistema de gestion del conocimiento
debe ser evolutivo para mantenerse relevante y util a medida que cambian las dindmicas
organizacionales. En este sentido, el sistema propuesto no solo beneficiara al practicante

individual, sino que también permitird a PMI optimizar su proceso de formacion en el futuro.

En cuanto a su estado actual, el proyecto quedo en fase de disefio y ejecucion parcial, ya
que durante el periodo de practicas se logré estructurar el sistema, crear los documentos de
Working Instructions (WI), grabar videos explicativos y cargarlos en una carpeta compartida del
equipo. Estos recursos fueron utilizados en algunas tareas especificas hacia el final de las
practicas, permitiendo validar preliminarmente su utilidad. Sin embargo, no se alcanz6 a
implementar el sistema de forma integral ni a realizar una fase formal de verificacion de
resultados. Por tanto, se deja planteado para que el equipo contintie con su implementacion

completa y seguimiento en el futuro.
Objetivo general

Optimizar el proceso de capacitacion y gestion del conocimiento para el cargo de
practicante en Planeacion de la Demanda en Philip Morris International, mediante la
implementacion de Working Instructions (WI) que permitan estructurar, documentar y facilitar el
acceso paso a paso a los procedimientos y recursos necesarios, incluyendo la definicion de

indicadores que permitan medir el desempetio eficiente del cargo.
Objetivos especificos

1. Documentar el paso a paso de todas las tareas a cargo del practicante en Planeacion de la
Demanda, mediante la revision de tareas, creacion de guias visuales y textuales, y apoyo del
personal encargado de cada tarea, con la finalidad de disefiar los documentos de WI de

capacitacion.

2. Disefar las WI que sean necesarias para estructurar el nuevo sistema de transferencia de
conocimiento, utilizando los datos recolectados y las ayudas visuales y plasmandolos en archivos
accesibles y seguros, con la finalidad de facilitar el aprendizaje autdbnomo y eficiente del nuevo

practicante.
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3. Proponer una estrategia para la futura evaluacion de la efectividad del sistema de capacitacion

y gestion del conocimiento implementado, mediante la utilizacion de los KPIs propuestos, con la

finalidad de que el equipo pueda ajustar y mejorar continuamente los recursos disponibles y

garantizar su impacto en el desempeio del cargo.

Propuesta de mejora

Analisis de la situacion actual

Actualmente, PMI no tiene ninglin proceso de entrenamiento y capacitacion estandar para

el practicante de planeacion de la demanda. Todos los entrenamientos se basan de una corta

sesion cada semana con el planner o encargado de cada area a la que el practicante entra a

apoyar. Lo que hace que el proceso sea de aproximadamente 4 semanas para que el practicante

tenga total autonomia en sus actividades, resaltando que este proceso, al no ser estandar, genera

muchas veces confusion y no hay una fuente confiable a la que el practicante pueda consultar,

ademas de las grabaciones realizadas en las mismas reuniones y notas creadas por ¢l mismo.

En el periodo de estadia del practicante, se le encomendd realizar los siguientes procesos:

Tabla 1

Actividades del Practicante

N° de Actividad Descripcion Metodologia Tlem.po de Intensidad de la tarea
capacitacion
Se realiz6 una reunion con
el practicante anterior, el
Actualizacion del cual fue contratado en la
dashboard de planeacién empresa luego de terminar
de la demanda por pais del | sus practicas, y se grabaron 2 horas/sesion .
1 . . L Diario
Cluster Andino 2 reuniones de 1 sesion
(Colombia, Peru, Ecuador, | aproximadamente 2 horas
Venezuela) cada una. No se tenia
ningtn tipo de apoyo visual
o escrito de la actividad.
Se realiz6 una reunion con
el practicante anterior, el
Actualizacion del cual se quedo en la empresa
dashboard ‘Demand luego de terminar sus
Planning Performance practicas, y se grabaron 2 2 horas/sesion
2 K . ., Mensual
Andean Cluster’ Igual que | reuniones de 1 sesion
el anterior, por pais del aproximadamente 2 horas
cluster andino. cada una. No se tenia
ningun tipo de apoyo visual
o escrito de la actividad.
Apoyo en llamadas del Es actividad tuvo una sola
equipo para la capacitacion por parte del
actualizacion de PIPO (De | planner encargado, la 1 hora/sesion .
3 L. L i . L Bisemanal
acuerdo con la pagina de sesion durd 30 minutos y 1 sesion
ayuda de SAP, las siglas no se realizaron ejercicios
significan: Product In, précticos. Solamente se
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Product Out, este término
se utiliza para describir el
modelo de reemplazo
directo de productos en el
portafolio o en los canales
de distribucion. Es decir,
cuando un nuevo producto
(IN) entra al mercado y
reemplaza otro producto
(OUT) que sale al mismo
tiempo o de forma
secuencial). Esto para la
categoria de combustibles.

explico a grandes rasgos lo
que se tenia que hacer y
luego el practicante estuvo
acompanando al planner en
las reuniones de ajuste de
PIPO con el equipo de la
India. No habia ayudas
visuales ni guias de
referencia.

Realizar reportes de
forecast para todas las

Se realizaron dos reuniones
con el planner encargado,

0.5 horas/sesion

. de las cuales se crearon 2 . Mensual
categorias (CC, SFP) para . 2 sesiones
i grabaciones por parte del
Ecuador y Perti. .
practicante.
Se realiz6 una capacitacion
con la persona encargada
. . en Ecuador, la cual estaba a
Realizar el allocation .
. - . . punto de terminar su
(Asignacion de inventario
. . g contrato con la empresa,
disponible seglin . .,
g por lo cual el practicante 2 horas/sesion .
prioridades). De los ., Diario
. tuvo que grabar cada 1 sesion
accesorios para los . .
. . sesion. No habia otro
dispositivos SFP para las . .
. material mas que el
bodegas Colombia. o
conocimiento y la
experiencia de la persona
que tenia el cargo.
Se realiz6 una capacitacion
de 20 minutos en la cual el
Actualizacion del archivo | practicante recibié un
de productos terminados archivo de Excel con las
que estan en transito hacia | instrucciones poco 0.3 horas/sesion Semanal
Colombia, y también descriptivas que realiz6 el 1 sesion
transitos entre bodegas de | practicante anterior, mas la
Colombia. grabacion de la sesion
realizada por el practicante
actual.
Se realizo una capacitacion
con la persona encargada
en Ecuador, la cual estaba a
. . unto de terminar su
Manejar todo el allocation P
contrato con la empresa,
de los CC en Ecuador, con . .,
. o por lo cual el practicante 2 horas/sesion .
base en la disponibilidad . Diario
. . tuvo que grabar cada 4 sesiones
de inventario en las ., .
. sesion. No habia otro
plantas en todo el pais. - .
material mas que el
conocimiento y la
experiencia de la persona
que tenia el cargo.
Se realiz6 una capacitacion
con la persona encargada
en Ecuador, la cual estaba a
punto de terminar su
Realizar el load plan para | contrato con la empresa,
los camiones que se por lo cual el practicante 0.5 horas /sesion Bisemanal
cargaban con la mercancia | tuvo que grabar cada 3 sesiones
en Ecuador. sesion. No habia otro
material mas que el
conocimiento y la
experiencia de la persona
que tenia el cargo.
Sy Se realiz6 una capacitacion
Actualizacion del forecast P
. con el planner encargado
mensual de los accesorios de esta actividad y se tuvo 0.3 horas/sesion
de los dispositivos SFP Y ' Mensual

para los paises del cluster
andino.

que grabar la sesion ya que
no se tenia ningtin archivo
base ni otra referencia

1 sesiéon
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aparte de la grabacion de la
sesion que el mismo
practicante realizo.

Nota. Elaboracion propia (2025).

Como patron general en la capacitacion de cada una de las actividades descritas
anteriormente, se puede evidenciar la falta de documentacion y guias en cada una, asi como la
dependencia de la experiencia de la persona a cargo. El practicante tuvo de crear su propio
contenido de apoyo, y en algunas ocasiones se debieron tener capacitaciones extraordinarias
incluso mucho después de la sesion inicial debido a que la informacion no era 100% fiable, ya

que era el mismo practicante quien tenia que crear su propio material de consulta.

La ausencia de una organizacion clara y sistematica del material de consulta para
procesos de capacitacion puede representar un obstaculo significativo en la gestion del
conocimiento dentro de la organizacion. Segun Morin (2024), los sistemas de gestion del
conocimiento deben ser disefiados de forma tedrica y estructurada para permitir la transmision
eficiente del conocimiento y la forma de trabajar entre los miembros de una empresa. En este
sentido, cuando la informacion no estd debidamente estructurada y accesible, se limita la
capacidad de los nuevos empleados para interiorizar conocimientos, lo cual afecta directamente
su curva de aprendizaje, su desempenio inicial y, en consecuencia, la eficiencia operativa del

equipo.

Una de las principales desventajas de no contar con material de consulta organizado es la
dependencia excesiva de la experiencia individual. Cuando las capacitaciones se manejan
exclusivamente mediante reuniones directas a cargo de quien ya ejecuta la tarea, se corre el

riesgo de reproducir un conocimiento fragmentado, no estandarizado y poco replicable.

Esta metodologia, aunque practica a corto plazo, es altamente vulnerable a la
disponibilidad del capacitador, a la pérdida de informacioén por omision involuntaria y a la falta
de seguimiento documental. Como sefiala Morin (2024), sin un modelo formal que soporte la
gestion del conocimiento, las organizaciones tienden a enfrentar problemas de descentralizacion
del saber, lo cual pone en riesgo la continuidad operativa frente a rotaciones de personal o

ausencias inesperadas.

Ademas, depender inicamente de reuniones y transmision oral del conocimiento

incrementa la carga operativa de los colaboradores actuales, quienes deben interrumpir sus
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funciones para capacitar continuamente a los nuevos integrantes. Esta practica, en lugar de
fomentar una cultura de autonomia, perpetua un entorno de dependencia y repeticion,
dificultando el desarrollo de una organizacion que aprende y se adapta proactivamente a los

cambios.

En consecuencia, la implementacion de repositorios estructurados, accesibles y
actualizados se vuelve esencial no solo para acelerar la integracion de nuevos empleados, sino

también para preservar el capital intelectual de la empresa a largo plazo (Morin, 2024).
Propuesta

Con el fin de evitar los procesos de capacitacion extensivos y repetitivos, que dependen
exclusivamente de la disponibilidad del personal a cargo, se propone la creacion de Working
Instructions (WI). Los cuales son documentos operativos que describen, de manera detallada y
paso a paso, como debe ejecutarse una actividad especifica dentro de una organizacion. Su
proposito principal es asegurar la estandarizacion de procesos, la consistencia en los resultados y

la transferencia eficaz del conocimiento operativo.

Seglin Wiendahl, Reichardt y Nyhuis (2015), las instrucciones de trabajo son
fundamentales para la planificacion y control de operaciones, ya que proporcionan las directrices
necesarias para que el personal ejecute tareas con base en procedimientos claros, minimizando
errores y facilitando la capacitacion de nuevos empleados. Estas instrucciones incluyen
descripciones secuenciales, herramientas necesarias, tiempos estimados, entre otros, y forman

parte integral de un sistema de gestion del conocimiento y mejora continua.

Los resultados del estudio de Li et al. (2018) evidencian que la creacion de instrucciones
de trabajo de calidad, y la inclusion de elementos visuales, como iméagenes y videos, aumenta
significativamente la percepcion y relevancia de la informacién, ademas de disminuir la carga

mental percibida por los colaboradores.

Especificamente, las instrucciones que combinan texto y pictogramas lograron una mayor
puntuacion en atributos de calidad de la informacién, redujeron la percepcion de demanda
cognitiva en comparacion con las instrucciones solo verbales, y facilitaron un proceso de trabajo
mas agil y preciso. Estos hallazgos resaltan la importancia de incorporar instrucciones de trabajo

en la estrategia de mejora continua, con el fin de promover una mayor comprension, reducir
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tiempos de instruccion y minimizar errores, contribuyendo asi a un entorno de produccion mas

eficiente y seguro (Li, Mattsson, Salunkhe, Fast-Berglund, & Skoogh, 2018).

Basado en esta investigacion, el proceso para la realizacion el documento operativo (WI)
comenzaria con la documentacion y recopilacion del paso a paso de cada tarea, con ayuda de la
experiencia adquirida por el personal del equipo en la ejecucion de dicha tarea, asi como
utilizando el material creado por el practicante para sintetizar todos los datos en un solo lugar y
que tanto el practicante actual, como todos los siguientes, puedan tener a la mano toda la

informacion necesaria para la ejecucion de sus tareas diarias de manera autonoma.

Esto se haria explicando el paso a paso detallado de cada tarea, pero eliminando los pasos
redundantes para que el proceso de consulta sea ligero y digerible para la persona que los utilice,

pero sin omitir detalles importantes que sean vitales para la realizacion de la tarea.

Asi mismo, al incluir un corto video explicativo (maximo 10 minutos) con ayuda de
herramientas como Teams, Zoom, entre otros, de la mano de las WI, se facilita la asimilacion y
retencion de informacion, y hace que la carga mental del practicante sea menor, dado que este
viene con poco o nada de experiencia en los campos en los que se desempefia el rol, y, por lo
tanto, toda la informacion tiene que ser explicada a detalle y de manera grafica. De esta manera

también pueden eliminarse los vacios que hayan quedado luego de la revision del documento.

Por otro lado, la accesibilidad de esta informacion debe ser facil y segura, por lo que se
propone que esta informacion sea almacenada en el Sharepoint del area especifica, en el cual
tengan acceso todos los participantes que se involucren con alguna de las actividades que
desarrolla el practicante, y que pueda ser actualizado y refinado cada cierto tiempo por los
mismos, para evitar que la calidad de la informacion se pierda, y para asegurar que esta sea

100% confiable y precisa.
Resultados esperados

Luego de tener toda informacion recopilada, revisada y aprobada por el equipo, estos
documentos deberian poder ser utilizados para ejecutar las tareas sin la necesidad de tener
ninguna sesion de entrenamiento por parte del equipo, lo que resultaria en que esas 18.1 horas
invertidas en la capacitacion del practicante, sean utilizadas por el mismo para leer y entender las

WI, y de esta manera se aseguraria que las tareas se realicen de manera autdnoma pero con
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certeza, y que haya la posibilidad de que esta informacidn sea consultada cuantas veces sea
necesario para que se afiance el conocimiento y que también la productividad del equipo no se
vea afectada por los errores humanos que se daban con el anterior modelo poco estructurado de

capacitacion.

También se espera que las tareas sean realizadas desde el momento en que el practicante
entre a la organizacion, de modo que la transicién de un practicante a otro tenga que tomar las 4
semanas iniciales, si no que en la primera semana se vea reflejada la eficiencia del uso de estos
documentos. De esta forma, tanto el equipo como el practicante usaran su tiempo de manera mas
eficiente, y asi mismo, la productividad del equipo aumentara debido a que los errores humanos
se reduciran, y las capacitaciones ya no seran necesarias, haciendo que este modelo que dependia

de la disponibilidad de los capacitadores no sea necesario.

El resultado final serd una carpeta compartida con subcarpetas para cada tarea, en las
cuales se guardaran los videos cortos de maximo 10 minutos, mas las Working Instructions
disefiadas para cada una de estas. También se incluird una tabla con informacion basica de la
periodicidad de cada tarea, y los contactos que deberian revisar y aprobar los pasos, asi como la
fecha de la ultima actualizacion. Esto asegurard que el usuario pueda verificar que el documento

hay sido revisado segun la periodicidad estipulada, y que reporte en caso contrario.

De esta forma, en el escenario en que el practicante entre a la organizacion, solamente
deba tener una capacitacion inicial en la que se le indique cual serd su rol dentro de esta, y cuales
tareas debe realizar. Y que en el momento en que se le encomiende realizar alguna tarea, su
primera reaccion sea consultar la W1 y de esta manera realizarla paso a paso y a su ritmo,

eliminando por completo la necesidad de el acompafnamiento de otra persona.

Finalmente, se espera que este tiempo se reduzca en al menos un 50%, ya que el nuevo
practicante podra consultar los documentos paso a paso y videos explicativos de forma autonoma
desde su primera semana. Esta estimacion esta respaldada tanto por la experiencia directa
durante el periodo de practicas, como por estudios como el de Li et al. (2018), que demuestran
una mejora significativa en la eficiencia operativa y comprension de tareas cuando se utilizan
instrucciones visuales estructuradas. Y también se espera que este modelo pueda ser replicado

por otras areas de la empresa para mejorar asi la productividad en diferentes niveles.
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Los resultados esperados, con porcentajes estimados de mejora cuando se utilice en un

100% las W1, basados en los estudios de Li et al. (2018), pueden visualizarse mejor de la

siguiente manera:
Tabla 2

Resultados esperados

Después (Con WI + Videos)

Mejora Estimada

Aspecto1 Antes (ModelobAcJual) !
Tiempo total de 18.1 horas distribuidas en 9 horas maximo (lectura + . o
capgcitaci(')n multiples sesiones visualizacion au(t(')noma) Reduccion del 50%
Duracion del periodo 4 semanas para alcanzar 1 a 2 semanas para ejecutar Reduccion del 50%-
de adaptacion autonomia tareas con seguridad 5%
Errores operativos 6 a § errores por tareas mal 2 a 3 errores (por menor carga Reduccion del 60%
semanales ejecutadas cognitiva y consulta guiada) aprox.
Dependencia de Alta (3) (requiere tiempo del | Baja (1) (consultas autonomas a Eliminacion casi
capacitador directo equipo para cada tarea) WI y videos) total 70%
Accesibilidad del Baja (1) (grabaciones largas, Alta (3) (documentos claros, 200% centralizado y
material sin estructura ni orden) visuales, por tarea) accesible
Repeticion de Frecuente (por olvido o falta Minima o nula (puede Disminucion total
sesiones de claridad) consultarse ilimitadamente) esperada 100%

Nota. Elaboracion propia (2025).

A continuacion, se presentan los KPIs disefiados para demostrar estas mejoras esperadas, basadas

en los resultados esperados del cuadro anterior:
1. Reduccion del Tiempo Total de Capacitacion

(Tiempo Antes — tiempo Despues)
Tiempo Antes

x 100

Reduccion (%) =

Ejemplo aplicado:

(18.1 horas — 9 horas)
18.1 horas

x 100 = 50.3%

Reduccion (%) =

2. Reduccion del Periodo de Adaptacion

(Semanas Antes — Semanas Después)
X
Semanas Antes

100

Reduccion (%) =
Ejemplo aplicado:

(4 — 1.5)

Reduccion (%) =

3. Disminucion de Errores Operativos Semanales
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) (Errores Antes — Errores Después)
Reduccion (%) = x 100
Errores Antes

Ejemplo aplicado:

i} (7 - 2.5)
Reduccion (%) = X 100 = 64.3%

4. Reduccion de la Dependencia del Capacitador

(Valor Antes — Valor Después)
X

Reduccion (%) = 100

Valor Antes
Ejemplo aplicado:

. B-1
Reduccion (%) = —3 X 100 = 66.6%

5. Mejora en la Accesibilidad del Material

Mei %) = (Valor Despues — Valor Antes) 100
ejora (%) = Valor Antes x

Ejemplo aplicado:

. B-1)
Mejora (%) = T X 100 = 200%

6. Disminucion en la Repeticion de Sesiones

] (Valor Antes — Valor Despues)
Reduccion (%) = x 100
Valor Despues

Ejemplo aplicado:

3-0)

Mejora (%) = ( 3

x 100 = 100%

Conclusiones

La experiencia vivida durante las practicas profesionales en el area de Planeacion de la

Demanda de Philip Morris International permiti6 a la estudiante identificar una oportunidad
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critica de mejora en los procesos de capacitacion de los practicantes. La ausencia de un sistema
estandarizado de documentacion y transferencia de conocimiento limit6 la eficiencia operativa,
prolongo la curva de aprendizaje y generd una dependencia innecesaria del conocimiento tacito
de los colaboradores existentes. Esta situacion evidencio la necesidad urgente de implementar
mecanismos estructurados que faciliten la integracion 4gil, autonoma y precisa de los nuevos

integrantes del equipo.

La propuesta basada en la creacion e implementacion de Working Instructions (WI)
responde directamente a esta necesidad. Se plantea como una solucion practica, escalable y
alineada con las mejores practicas de gestion del conocimiento descritas por autores como
Nonaka y Takeuchi (1995), Morin (2024) y Senge (1990). Estas WI, acompafiadas por material
audiovisual corto y de facil acceso, no solo permitiran una transferencia mas clara del
conocimiento, sino que también reduciran los tiempos de capacitacion considerablemente,
minimizaran los errores recurrentes, y promoveran una cultura de autonomia y aprendizaje

continuo dentro del equipo.

Ademas, la sistematizacion de las tareas y la consolidacion del conocimiento en un
repositorio compartido garantizaran que la rotacion de practicantes no represente un riesgo
operativo ni una carga adicional para el equipo. Este enfoque contribuye a la creacion de una
organizacion que aprende, en la que el conocimiento no depende de la memoria individual, sino
que se preserva y mejora colectivamente. En este sentido, se cumple uno de los objetivos clave
del aprendizaje organizacional: convertir la experiencia individual en una herramienta util para

todos los miembros actuales y futuros del equipo.

Finalmente, se resalta que, aunque existen limitaciones relacionadas con el tiempo
disponible durante el periodo de practicas y la resistencia natural al cambio, el impacto positivo
esperado de este proyecto de mejora justifica plenamente su ejecucion. La estandarizacion de
procesos mediante WI representa una inversion estratégica en eficiencia, calidad y sostenibilidad
del conocimiento dentro de la organizacion. Por ello, se recomienda la adopcion oficial de este
sistema por parte del area, asi como su evaluacion continua y su eventual extension a otros

cargos o departamentos que enfrenten retos similares en la capacitacion de nuevo talento.

Seguimiento Practica Profesional
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Programacion de Actividades

Las actividades para estructurar el plan de mejora dentro de la organizacion fueron las

siguientes:

1-

Identificaciéon del problema (Primer mes): El practicante comenzo por evaluar su rol
dentro de la organizacion, y tuvo en cuenta las falencias del proceso de capacitacion
inicial que le impidieron en varias ocasiones el buen desempeiio en las actividades diarias
debido a la calidad de la informacion proporcionada por los capacitadores.

Investigacion inicial sobre la solucion a la falta de un proceso de Capacitacion
(Segundo Mes): una vez analizado el problema que se queria mitigar, el estudiante
realizo una investigacion de la mejor manera en la que este se podia resolver, lo cual le
llevod a decidirse sobre las Working Instructions, ya que estas son un estandar en la
mayoria de las empresas, lo cual hace que el replicarlo dentro de la organizacion sea mas
viable y sencillo.

Recoleccion de datos e informacion para creacion de la primera version de WI
(Tercer Mes): El estudiante comenzo con la recopilacion de todo el material disponible
para cada una de las actividades a su cargo, con ayuda de las grabaciones y apuntes que
se tomaron en las capacitaciones iniciales, creando asi varios documentos que luego se
presentarian al equipo con el objetivo de su revision y aprobacion.

Creacion de un borrador para las WI (Cuarto Mes): Luego de identificar el problema,
y elegir una solucion, la estudiante realiz6 una reunion con cada uno de los capacitadores
que inicialmente habian brindado las instrucciones para cada una de las tareas, para que
pudieran verificar la informacion recolectada y las instrucciones creadas, asi como el
formato del documento a entregar para aprobacion. De estas reuniones se pudieron
recolectar varios comentarios, pasos faltantes y retroalimentacion que el capacitador
consideraba importante para que la informacion fuera mas clara.

Correcciones y presentacion de version final WI (Quinto Mes): Luego de hacer las
respectivas correcciones a los documentos, se procedi6 a que los capacitadores y
miembros del equipo firmaran la version revisada final de cada documento para asi tener
los documentos oficiales y poderlos cargar en la carpeta compartida del equipo, con

previa autorizacion del duefio de la carpeta. Con un total de 10 documentos creados con
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sus respectivos videos de apoyo, quedo finalizada la carpeta para consulta de todas las

tareas del cargo de Practicante de Planeacion de la Demanda de PMI.

6- Utilizacion y fase experimental (Quinto Mes): Los ultimos dias que el practicante

estuvo en la organizacidn, not6 una evidente mejoria en la ejecucion de tareas diarias,

evidenciando una reduccion al tiempo que le tomaba hacer cada una de estas, debido a

que no tenia que recurrir a sus propias notas que muchas veces eran confusas, sino a un

documento estructurado y conciso, el cual tenia secciones especificas para cada paso, y

videos de apoyo, los cuales eran de gran ayuda para que el practicante recordara de

manera eficiente. De esta manera se pudo estructuras y disefiar una mejoria en el proceso

de aprendizaje y mejora continua de la organizacion, asegurando que, en el futuro,

cuando se tenga rotacion del rol, no haya perdida de conocimientos y no se tenga a una

sola persona para realizar cada cosa.

Ciclos de la practica

Tabla 3

Ciclos de Practica

del plan de mejora final.

Fecha Ciclo Actividades realizadas Aprendizajes adquiridos
Induccion general a PMI y al area .
o ‘ de Planeacion de la Demanda. COI’I})};I'G;IIlSiIZOaI%iSZ ?eeglt\lﬁctura
10 de julio — | Ciclo Capacitaciones iniciales. otganizal :
., . Familiarizacién con procesos,
22 de agosto 1 Observacion de reuniones. tareas v herramientas como
Grabacién de sesiones con Excel }"]Feams SharePoint
____practicante anterior. ’ y . )
Inicio de ejecucion autonoma de Desarrollo de habilidades
23 de agosto Ciclo tareas basicas (dashboards, técnicas especificas del cargo.
—4de > actualizaciones, soporte operativo). | Identificacion de falencias en el
octubre Apoyo en actividades de PIPOy | proceso de capacitacion. Mejora
Allocation. en gestion de tiempo.
Asuncion temporal de Fortalecimiento del liderazgo y
responsabilidades adicionales. Y, ;
5 de octubre . e : la comunicacion. Mejora en
Ciclo | Capacitaciones internas a nuevo -
—16de 3 colaborador. Registro documentacion de procesos.
noviembre sisternatizacion de tar ea}lls Conciencia de la necesidad de
complejas. estandarizar la capacitacion.
o ., . Capacidad de sintesis,
17 de . leii:n\())v}(; r%gu(}%lgsr%l&?oiil (ses%:ma documentacion y transmision del
noviembre — | Ciclo orking .4 conocimiento. Aplicacion de
Creacién de carpeta compartida. : y
27 de 4 Grabacion de videos. Elaboracion teorias de gestion del |
diciembre . conocimiento. Autonomia

profesional consolidada.

Nota. Elaboracion propia (2025).

Evidencia
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Carpetas creadas en el One Drive del equipo para cada una de las tareas del practicante:

» OneDrive » Demand Planning Team! » Ops » Colombia » WI - Intemn »

sto Print ~ ) Phato Print

Mombre

1o
Allocation CCs - EC

Allocation SFP - COL

Dash. Demand Andean Cluster

Dash. Demand Planing

Forecast CCs - SFP - ECPE

Forecast Monthly - SFP Andean Cluster
In Transit - COL CCs

LoadPlan EC - CCs

PIPQ Update

‘ersonal

os

Nota. Elaboracion propia (2024).

Estructura interna de cada una de las subcarpetas:

» OneDrive » Demand Planning Team! » Ops » Colombia » WI-Intern » Allocation CCs - EC

Yint « {E) Phote Print

MNembre

@ Allocation CCs - EC.docx
|&| How to - Allocation CCs - EC.mpd

Nota. Elaboracion propia (2024).

WI - estructura del documento (censurado para proteger el contenido sensible de manejo interno

de la organizacion.)

WORKING INSTRUCTION — ALLOCATION — ECUADOR CCS

Area responsable: Demand Planning

Ultima actualizacién: noviembre 2024

Periodicidad: Diario

Responsable: Practicante de planeacion de la demanda

OBJETIVO

Establecer los paso:
un informe en Pow: S
de los indicadores e

HERRAMIENTAS NECESARIAS

* Archivo de Exce
*  Acceso a Power il
* Conexion estable
* Permisos de edic [

PASOS PARA LA ACTUALIZACION

1. Abrir el archivo de base de datos
o Ubicar el archi* g 0F
OneDrive).
o Verificar que n i
2. Actualizar los datos
o Ingresar nuevos registros en las filas correspondientes sin alterar el formato

Nota. Elaboracion propia (2024).
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Corto Video Explicativo de la WI (censurado para proteger el contenido sensible de manejo

interno de la organizacion):

| — — —e—— e e — = |

Ch
e

How to - Allocation CCs - EC

Nota. Elaboracion propia (2024).

Utilizando esta misma metodologia para todas las tareas, se realizé la documentacion de toda la

informacion de las tareas del cargo de practicante de Planeacion de la Demanda.
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