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Resumen

Este trabajo bajo la modalidad de investigacion accion examina los procesos de intervencion realizados
en una empresa de plasticos en Medellin para mejorar la gestion de capacidades y conocimientos,
aumentar la competitividad y la transformacion en un buen entorno. Con el desarrollo de este trabajo se
busca identificar brechas organizacionales, fortalecer el liderazgo y crear estructuras que respalden los
negocios sostenibles. Esta intervencion destaca la importancia de aumentar la conciencia de los lideres
sobre el valor de las estrategias de gestion del conocimiento y destaca que la colaboracion puede requerir
el compromiso de los lideres superiores. También enfatiza la importancia de la comunicacion continua
con actores clave, herramientas adaptables y espacios efectivos como marco para desarrollar ideas y
fomentar la colaboracion. Aunque la empresa no tiene una comprension clara de sus estrategias y
procesos de gestion, su rapido crecimiento ha creado debilidades como la falta de comunicacion interna,
toma de decisiones de nivel medio y procesos de gestion de la informacién, lo que limita la ventaja
competitiva de la empresa. La influencia que tuvo el desarrollo de esta intervencion permitid que los
miembros de la organizacidn flexionaran sobre fortalecer el liderazgo, clarificar su rol y crear un proceso
de recoleccion y difusion de informacion clara. Estos avances ponen de relieve la importancia de las
estructuras disefiadas para apoyar la gestion del conocimiento y el desarrollo sostenible. El estudio
concluye que la organizacion tiene el potencial para desempefiarse bien y necesita apoyo continuo,
delegacion adecuada y cooperacion de la alta direccion. Por Gltimo, considere las lecciones aprendidas

en un entorno donde la competencia interna impacta el desempeio del estudio.

Palabras clave: Capacidades, Conocimiento, Competitividad, Sostenibilidad, Liderazgo



0. INTRODUCCION

Esta intervencion tiene como objetivo fomentar una solucion para resolver el problema que enfrenta una
empresa fabricante de plastico en Medellin que, a pesar de tener un buen historial en la recoleccion y
procesamiento de plastico para convertirlo en productos sustentables, enfrentan desafios causados por el
rapido crecimiento y las demandas del mercado. El objetivo de este trabajo se centra en combinar

habilidades organizativas y gestion del conocimiento para fortalecer su resiliencia y habilidades.

El primer analisis revel6 deficiencias, como la falta de comunicacion interna, coordinacion de decisiones
y la falta de una gestion eficaz del conocimiento. Estas debilidades limitan la capacidad de la empresa
para desarrollar nuevas soluciones y mantener una ventaja competitiva sostenible. Ademas, la falta de
informacion sobre las funciones y métodos de transferencia de conocimientos, tanto implicita como

explicita, frena el desarrollo de nuevas habilidades necesarias para afrontar los desafios emergentes.

El presente trabajo esté disefiado para alinear las capacidades que tienen los miembros de la organizacion
para impactar la estrategia de la compaiia. Con base en lo anteriormente expuesto, se indica que la
intervencion no esta disefiada para resolver las limitaciones actuales, sino para sentar las bases en el largo

plazo.

Este documento demuestra la importancia de integrar la gestion del conocimiento en las estructuras
organizacionales, aumentando la conciencia de los gerentes sobre sus implicaciones practicas y apoyando
la colaboracion como un pilar clave que ayuda a superar los problemas internos y a responder a las

demandas del mercado de manera efectiva.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Una empresa de transformacion de plasticos, en su fundacion, definié procesos, procedimientos, valores
y declaraciones que respaldan la aplicacion del conocimiento disponible. Este conocimiento permite que
el pléstico sea recolectado, procesado y transformado en materia prima plastica (bolsas, empaques,
botellas, entre otros materiales a base de pléstico), la planta de operaciones se encarga de la limpieza en
tanques de agua, secado, triturado del plastico y posterior transformacion; esta transformacion convierte
el material en particulas diminutas que pueden ser mezcladas con material nuevo para hacer empaques o
se puede usar estas particulas recicladas en su totalidad para que sea un material 100% biodegradable,
haciendo que estos productos sean reconocidos en el mercado por su aporte a la sostenibilidad y valor
agregado a sus clientes (L. Betancur, E. Arenas, 2 de febrero de 2024) (si esto es informacion de la

organizacion, porque no esta referenciada).

Sin embargo, el crecimiento y la evolucion constante de la organizacion han evidenciado que las
capacidades actuales son insuficientes para responder a las demandas del mercado, lo que ha provocado
errores recurrentes en las dindmicas internas. Las brechas identificadas en las capacidades actuales de la
empresa de plasticos de Medellin, especialmente cuando se intenta afrontar nuevos procesos o mercados,
generan preocupacion en la organizacion, ya que considera su capacidad para desarrollar soluciones
como un componente clave de su ventaja competitiva. (L. Betancur, E. Arenas, 2 de febrero de 2024)
Estas carencias dificultan el desarrollo de nuevas capacidades necesarias para afrontar los desafios
emergentes y alcanzar los objetivos estratégicos planteados. En este contexto, se vio la posibilidad de
aplicar conceptos de gestion de conocimiento, en donde el limitante se centr6 en la manera efectiva de
aplicar las teorias de gestion de conocimiento en los procesos de la empresa, puesto que la falta de
claridad en roles, responsabilidades y la ausencia de mecanismos efectivos para transferir conocimiento
tacito y explicito obstaculiza el desarrollo de capacidades necesarias para responder a los requisitos no

solo del mercado, sino también de la organizacion.



2. JUSTIFICACION

La alineacion de las capacidades organizacionales es fundamental para proteger la sostenibilidad y
competitividad empresarial en entornos dindmicos. Esta clase de alineacion posibilita a las empresas
cerrar brechas entre lo que pretenden lograr y lo que pueden hacer, mejorando las capacidades,
reduciendo las fallas y optimizando la ocupacién de recursos [1]. En este contexto, la gestion del
conocimiento se transforma en una herramienta para lograr esta alineacion, debido a que busca convertir
el aprendizaje organizacional en capacidades dinamicas que son fundamentales para ajustarse a un

entorno cambiante y mantener una ventaja competitiva sustentable [2].

En la empresa transformadora de plasticos de Medellin, sus capacidades existentes no estan alineadas
con los objetivos estratégicos, lo que genera reprocesos en dreas criticas como produccion y limita la
capacidad para generar lecciones aprendidas. Ademas; la falta de claridad en roles, responsabilidades y
la ausencia de mecanismos efectivos para transferir conocimiento, complica el desarrollo de las
capacidades imprescindibles para responder a las demandas del mercado [3]. Este trabajo de grado busca
abordar estas deficiencias mediante una metodologia que permita identificar, gestionar y alinear las
capacidades organizacionales con los objetivos estratégicos. Segin Grant [4], esta alineacion afirma un

uso mas efectivo de los recursos, aumenta la productividad y disminuye errores.

Por otro lado, superar desafios relacionados con la distribucion del poder organizacional es fundamental
para respaldar decisiones coherentes con los objetivos estratégicos [5]. Esto implica trabajar en la
atribucion de responsabilidades, eliminando conflictos derivados de la falta de claridad en los roles y las
jerarquias de los lideres. Ademas, el desarrollo de capacidades dinamicas alineadas permite a las
organizaciones adaptarse al cambio, aprovechar nuevos retos y generar estructuras singulares que

resalten en el mercado [6].

La intervencion busca fortalecer la estructura organizacional mediante esa alineacion de capacidades con
la estrategia definida, mediante la gestion del conocimiento. Esta perspectiva no solo resolvera problemas
actuales, sino que también sentara las bases para un crecimiento sostenible, permitiendo a la organizacion
responder con dinamismo a las exigencias del mercado y fomentar ventajas competitivas duraderas.
Ahora bien, aunque la teoria plantea el deber ser, es comtn omitir el como implementar las metodologias

que nos llevan a esa alineacion de capacidades; esto hace que el trabajo sea relevante para identificar



varios factores que intervienen en esta alineacion y dar una vision de posibles maneras de afrontarlas en

un futuro.



3. OBJETIVOS

3.1.GENERAL

Fomentar la alineacion de capacidades internas en una empresa transformadora de plasticos a través de
la gestion del conocimiento para potenciar su competitividad y capacidad de adaptacion en entornos

dinamicos.

3.2.ESPECIFICOS

e Realizar diagnostico de roles y conocimiento en las 4reas directivas de una empresa de
transformacion de plasticos en la ciudad de Medellin.

e Identificar la estrategia corporativa vigente y los elementos clave para su alineacion con las
capacidades internas.

e Implementar metodologias que permitan alinear las capacidades con la estrategia en las areas

directivas de la empresa.



4. MARCO TEORICO O MARCO CONCEPTUAL

La gestion del conocimiento (GC) se ha consolidado como un concepto relevante para que las
organizaciones resuelvan los retos de un entorno dindmico, discontinuo e incierto. Esto resulta
particularmente importante para las pequefias y medianas empresas, en las que el éxito se cree depender
no solo de la adquisicién de conocimiento, sino también de como se da la integracion y aplicacion
estratégica dentro de la dinamica organizacional. Segiin Sepulveda-Rivillas, Restrepo-Ramirez y Vélez
[7], el proceso de la GC promueve la evolucion del conocimiento en capacidades ttiles, lo que facilita
alinear los objetivos estratégicos de la empresa con las oportunidades del mercado y atender eficazmente

a las solicitudes del entorno.

La GC puede describirse como un proceso sistematico que incluye la creacion, captura, transferencia y
aplicacion del conocimiento con el objetivo de potencializar el desempefio organizacional [8]; esto
ayudaria a aprovechar al maximo el valor de los recursos intangibles, facilitando que el conocimiento en
conjunto de los colaboradores tenga como resultado decisiones 6ptimas en tiempo real. Amaya y Pérez
[9] hacen referencia de que el conocimiento, naciente de una combinacién de ideas y experiencias
contextualizadas, logra retroalimentar nuevas creencias y acciones, integrandose en un recurso dindmico
que debe ajustarse continuamente a los cambios del entorno. Esto es altamente critico en sectores muy
regulados y competitivos, como en el caso de las empresas transformadoras de plasticos, en donde los
desarrollos tecnologicos y el cumplimiento normativo presentan un papel importante en la permanencia

en el mundo empresarial.

En este punto, la alineacion de capacidades puede entenderse como un proceso que busca asegurar que
las habilidades, recursos y competencias de la organizacion estén en concordancia con sus objetivos
estratégicos y las demandas de cada entorno. De acuerdo con Grant [4], las capacidades organizacionales
tienen cOmo caracteristica integrar esos los elementos que encaminan a las organizaciones a llevar a cabo
tareas especificas para cumplir sus metas estratégicas. Teece, Pisano y Shuen [2] reviven el concepto de
capacidades dindmicas, las cuales refieren como la destreza organizacional para integrar, construir y
replantear los talentos internos y externas frente a los cambios del entorno. Esta orientacion nos sugiere
que la alineacion de capacidades permite maximizar el impacto estratégico del conocimiento disponible,

promoviendo la innovacidn y una mayor eficiencia operativa.



En la alineacion de capacidades se debe, en primer lugar, identificar el conocimiento critico necesario
para la organizacion y, de esta manera, convertirlo en procesos y practicas que puedan responder a las
demandas del mercado y a las oportunidades que emergen de manera constante. Ahora, las brechas en
capacidades, las cuales se definen como las diferencias entre las capacidades actuales y las necesarias
para alcanzar los objetivos estratégicos, son un punto de quiebre en los procesos [3]. Septlveda-Rivillas
et al. [10] sugieren que la habilidad para integrar conocimientos técnicos, comerciales y normativos es
clave para ser sustentable y competitivo en los entornos empresariales, especialmente en sectores

regulados.

Por otra parte, la limitada disponibilidad de recursos y la carencia de estructuras formales para gestionar
el conocimiento representan desafios particulares en cuanto a la alineacion de capacidades en las
PYMES. No obstante, la implementacion de nuevas practicas de GC se facilita debido a que estas
empresas suelen ser mas agiles y flexibles. Comorera [11] incluye el concepto "efecto bola de nieve",
que describe como al gestionar continuamente del conocimiento genera mejoras incrementales que
fortalecen las capacidades organizacionales, fomentan la innovacion y contribuyen a una ventaja
competitiva sostenible. Con respecto a dichas ventajas, Barney [1] alerta a que estas se logran cuando las
capacidades de una organizacion son valiosas, raras, inimitables y estan organizadas para maximizar su

impacto estratégico en el mercado.

Lo contextualizado anteriormente de las empresas transformadoras de plésticos, hace referencia a que la
GC podria facilitar el cumplimiento de las normativas legales, y a su vez desarrollar productos y servicios
que respondan a las demandas de sostenibilidad del mercado. En cuanto al liderazgo estratégico, autores
como Gonzalez Millan y Rodriguez Diaz [12] resaltan que desempeiia un papel clave en este proceso,
debido a que los lideres deben incentivar el aprendizaje continuo, promover la colaboracion y asignar
recursos estratégicamente para favorecer la alineacion de capacidades en las organizaciones. Ademas,
Pfefter [S] subraya que el poder en la organizacion cumple un papel que puede influir tanto como
facilitador o como obstaculo en este proceso, esto dependera de como sea utilizado para fomentar el

intercambio de conocimiento e idear un entorno colaborativo.

La alineacion de capacidades en su dinamismo requiere diagndstico, evaluacion y ajustes constantes para
enfrentar a los cambios del entorno. Esto incluye retroalimentacion continua mediante la medicion de
desempefio y analisis del entorno, lo que permite evidenciar nuevas oportunidades y ajustar las

capacidades en relacion [13]. Esto es especialmente relevante para las PYMES, donde la responsabilidad



de la alta direccion y una correcta asignacion de recursos son fundamentales para alcanzar resultados

sostenibles a mediano y largo plazo.

En conclusion, la gestion del conocimiento es considerada proceso dinamico que, cuando se integra
estratégicamente, permite transformar el conocimiento en capacidades organizacionales alineadas con
los objetivos corporativos. En las PYMES, esta alineacion no solo facilita la adaptacion a sistemas
cambiantes, sino que también asegura la sostenibilidad mediante la mejora continua y la eficiencia. Con
un liderazgo efectivo, un enfoque colaborativo y estrategias flexibles, las empresas pueden superar los
retos existentes y aprovechar el potencial del conocimiento, posicionandose como actores competitivos

en mercados regulados y en constante evolucion.



5. DISENO METODOLOGICO O METODOLOGIA

Una vez se identificaron las brechas criticas en la comunicacion interna, la centralizacion del poder y la
falta de formalizacion en la gestion del conocimiento descritas en el problema, se busc6 una metodologia
que permitiera abordar estas situaciones mediante un enfoque cualitativo de investigacién-accion. De
esta manera, se posibilitd la alineacion de la metodologia con la necesidad de intervenir directamente en
los procesos organizacionales para fomentar aprendizajes inmediatos y generar reflexiones criticas que

guien la alineacion de capacidades con los objetivos estratégicos de la empresa (véase anexo 1).

Para abordar los hallazgos iniciales obtenidos de las entrevistas con los lideres que la organizacion
considera claves, como la desconexion entre roles y responsabilidades, y la dependencia de
conocimientos tacitos concentrados en pocos individuos; usamos la investigacion-accion ya que favorece
la exploracion mediante actividades practicas orientadas a reducir estas brechas (véase anexo 1). Esta
metodologia, segiin Dick [15] no siempre garantiza resultados especificos en procesos organizacionales,
sin embargo, permite integrar la investigacion y la accidon que generar aprendizajes significativos en
tiempo real. Asi entonces, se disefiaron y ejecutaron intervenciones que integraron las perspectivas de los
colaboradores clave, sentando las bases para avanzar hacia una gestion del conocimiento mas

estructurada, mediante actividades como entrevistas, talleres participativos y triangulacion de datos.

Ademas, para garantizar la interaccion constante entre diagnostico, intervencion y reflexion critica, se da
esta eleccion respondiendo a la necesidad de comprender y mejorar los procesos organizacionales en

tiempo real.

Segtin Checkland y Scholes [14], la investigacion-accion combina el andlisis tedrico con la aplicacion
practica, garantizando resultados inmediatos y aprendizajes a largo plazo, lo cual es particularmente

adecuada para abordar problemas organizacionales complejos.
El disefio de la investigacion se estructuro en tres fases principales:

1. Diagnéstico inicial: Identificacion de brechas entre el conocimiento actualmente aplicado y el
requerido mediante entrevistas y observaciones.
2. Intervencion: Desarrollo de talleres participativos para explorar roles y dinamicas

organizacionales.



3. Evaluacion: Reflexion critica sobre los aprendizajes organizacionales y metodologicos obtenidos

durante el proceso.
Para la recoleccion de datos, se emplearon las siguientes técnicas cualitativas:

1. Entrevistas semiestructuradas: se sugiere realizar entrevista con el gerente y directores.
2. Talleres participativos: actividades enfocadas en el intercambio de roles para fomentar el
entendimiento de las responsabilidades y limitaciones de otros cargos. Los participantes deben

ser intencionados.

El taller (véase anexo 1). tiene un componente de preguntas disparadoras, disefiadas para explorar la

percepcion de roles, flujos de comunicacion, uso del conocimiento y cultura organizacional.
Preguntas disparadoras [15]:

Describa las actividades criticas de ese rol
(Donde podria entrar en conflicto este rol con otro rol?
Describa el limite de decisiones de ese rol

(Cuales son los roles con que interactiias mas?

A o e

(Cual es el rol con al que le realizas consultas sobre las decisiones del rol que estds asumiendo?

Estas preguntas disparadoras se usan con el fin de generar y facilitar el aprendizaje. Ademads, se busca
captar la atencion de los colaboradores, despertar la curiosidad y activar conocimientos previos,
promoviendo un aprendizaje activo y significativo. Las preguntas de este caracter se caracterizan por no
tener respuestas simples o dicotomicas, ellas requieren que los colaboradores demuestren su comprension
y capacidad de relacionar o comparar ideas. Segun Dick [15], las preguntas disparadoras activan el
pensamiento critico y facilitan la conexion entre conocimientos previos y nuevas perspectivas lo cual es
fundamental para generar aprendizajes significativos. Las respuestas dadas, contribuyen a dar un enfoque
a las metodologias que se deben utilizar para alinear las capacidades de los roles con la estrategia de la

organizacion.



6. INTERVENCION

Se utiliza un enfoque gestion del conocimiento para desarrollar una metodologia basada en la
investigacion — accion, con un enfoque participativo e interpretativo. Esta metodologia se alinea con los
resultados obtenidos de las entrevistas y talleres, permitiendo disminuir las brechas identificadas y dejar
una herramienta replicable dentro en la organizacion. De este modo, se facilita la continuidad en la

alineacion de las capacidades y se genera aprendizaje para ser aplicado en casos similares.

6.1. PROCESO DE INTERVENCION

En esta seccion, se describe la metodologia implementada para abordar el planteamiento del problema,
incluyendo las actividades de intervencion realizadas, como entrevistas y talleres participativos, asi como
las reflexiones generadas a partir de cada una de estas actividades. Igualmente, se presentan las
entrevistas a clientes estratégicos como otra accidon importante para conocer la percepcion externa y su
relacion con las capacidades internas de la empresa. La combinacion de estas actividades permitio
analizar las brechas organizacionales desde diferentes perspectivas y generar aprendizajes tanto sobre el

tema en estudio como sobre la metodologia. Los elementos de este proceso de investigacion accidon son:

1. Entrevistas semiestructuradas: Se realizaron 4 entrevistas: gerente general, director de
operaciones, director administrativo y subgerente. Los datos recopilados se tabularon para
identificar patrones y divergencias en las percepciones de los roles.

2. Talleres participativos: Se realiza una actividad enfocada en el intercambio de roles para fomentar
el entendimiento de las responsabilidades y limitaciones de otros roles, los participantes deben
ser intencionados. Para incentivar la interaccion se realizan una serie de preguntas disparadoras
(metodologia propuesta) que generan discusiones que nos dan mucha mas informacion de manera
emergente.

3. Participantes del taller: La seleccion de participantes se realizd de manera intencionada,
identificando a aquellos que ocupan roles estratégicos dentro de la empresa y concertados con la
gerencia y la direccion de operaciones.

e (Gerente general



e Subgerente

e Direccion de Operaciones

e Direcciéon Administrativa

e Direccion de Sistemas de Gestion
e Direccion Comercial

e Coordinador de Operaciones

e Asesor Externo

Los participantes asumieron roles diferentes a los suyos, fomentando la empatia y el

entendimiento mutuo.
Las actividades se estructuraron en tres fases: presentacion, intercambio de roles y reflexion.

4. Entrevistas con clientes estratégicos: Se realizan entrevistas con clientes considerados
estratégicos para el funcionamiento de la organizacion. Estos datos serdn analizados con los
obtenidos en las actividades anteriores.

5. Etapa de analisis:

e Se contrastaron los datos de entrevistas, observaciones y talleres.
e Los hallazgos se contrastaron con la literatura para validar los resultados y generar

recomendaciones practicas.

6.2. ACERCAMIENTO GLOBAL EN LA ORGANIZACION

La empresa transformadora de plasticos intervenida cuenta con mas de 15 afios de experiencia y se
especializa en la economia circular, transformando plésticos reciclados en nuevos productos. Sus
principales areas incluyen gerencia, direccidn ambiental y de calidad, direccion administrativa, direccion
de operaciones y la operacion. Estas dreas deben de cumplir con las siguientes funciones de acuerdo con
las conversaciones sostenidas. Sin embargo; esta descripcion de las funciones es verbal puesto que se

encuentran desde hace unos meses en la construccion de perfiles y las funciones que deben desempefiar’.

e (Gerencia: Toma decisiones estratégicas y lidera la vision empresarial. Se encarga de la atencion

de los clientes mas importantes de la compaiia.

! Organigrama inicial entregado por la compaiiia (Los nombres son ficticios para efectos del trabajo de grado).



e Direccion ambiental y de calidad: Asegura el cumplimiento normativo y la sostenibilidad de los
procesos.

e Direccién administrativa: Gestiona los recursos humanos, financieros y tecnologicos.

e Direccion de operaciones: Supervisa la produccion y logistica.

e Operacion: Encargada de la ejecucion de los procesos para la transformacion del pléstico.

A pesar de contar con procesos y certificaciones clave que son consideradas la ventaja competitiva de la
organizaciéon, como la certificacion ambiental; enfrenta retos significativos en la alineaciéon de

capacidades, gestion del conocimiento y comunicacion interna.

Durante el primer encuentro, el director de operaciones identificd problemas criticos en la transmision
de informacién entre las areas administrativa y operativa: "El flujo de informacion no llega
adecuadamente... tenemos herramientas, como fichas técnicas y correos institucionales, pero por alguna
razon no hacemos uso de estas. Esto genera reprocesos y errores operativos" (L. Betancur, E. Arenas, 2
de febrero de 2024). Esta desconexion no solo afecta la eficiencia operativa, sino que también limita la
capacidad de la empresa para aprovechar el conocimiento existente, lo que coincide con las
observaciones de Grant [4] sobre la importancia de alinear las capacidades internas con la estrategia

organizacional.
Cuando se le pregunt6 al director de operaciones sobre el potencial de esta metodologia, respondio:

"Interpretando lo que acabamos de hablar y lo que se busca, veo que las falencias para mi acd comienzan
desde la parte gerencial. Yo creo que las necesidades no estan siendo transmitidas de manera adecuada
entre una parte gerencial y la parte administrativa. Posteriormente veo una desconexion grande de
informacion entre la parte administrativa y la coordinacion de procesos, y en la parte operativa que ya

ustedes imaginaran" (L. Betancur, E. Arenas, comunicacion personal, 2 de febrero de 2024).

Este testimonio refleja una problemdatica comun en las organizaciones en crecimiento: la desconexion
entre areas clave, lo que dificulta la alineacion estratégica. Segin Grant [4], las capacidades
organizacionales deben estar integradas para permitir una ventaja competitiva sostenible. La
comunicacion fragmentada no solo afecta la eficiencia, sino que también genera reprocesos y pérdida de

conocimiento critico.

Durante la conversacion, se destacaron las principales dificultades en la comunicacion entre las areas,
las cuales impactan directamente la capacidad de la empresa para alinear sus recursos y gestionar el

conocimiento de manera eficiente. El director comentd que la empresa tiene herramientas tecnoldgicas



que permiten transmitir informacién, pero su uso no esta estandarizado, lo que genera reprocesos y
errores operativos. Asi mismo, la separacion fisica entre las areas administrativa y operativa incrementa
las dificultades, ya que las decisiones no siempre llegan a tiempo o con claridad a las personas encargadas
de implementarlas. Estas observaciones resaltaron una problematica compleja: la falta de integracion

entre las capacidades organizacionales y los objetivos estratégicos.

Lo anterior pone en evidencia una problemadtica clave: la desconexion entre las capacidades internas de
la empresa y sus objetivos estratégicos. En estas circunstancias, la gestion del conocimiento y la
alineacion de capacidades se plantearon como elementos centrales para abordar las brechas detectadas.
La empresa debe no solo documentar sus procesos, sino también transformar el conocimiento tacito en

capacidades organizacionales que impulsen la colaboracién y faciliten el cumplimiento de sus metas.

Al finalizar la entrevista, el director de operaciones reiter6 la importancia de crear una estrategia
organizacional clara, que permita desarrollar la alineacion de las capacidades; puesto que la organizacion
cuenta con un plan de economia circular para los empaques, lo que les permite cumplir con las exigencias
del mercado y diferenciarse de la competencia. Cabe destacar que ya han desarrollado innovaciones
importantes en el reciclaje de plasticos y la reincorporacion de materiales, pero falta formalizar estos

logros en una visidn estratégica coherente que guie a la empresa hacia sus objetivos a largo plazo.

Posteriormente, se realizaron entrevistas con lideres clave, incluidas la direccion administrativa y la
gerencia general. La directora administrativa enfatizo su rol estratégico, pero también sefialo la falta de
documentacién de procesos y la limitada autonomia en areas criticas como compras y gestion humana:
"Siento que no tengo la autonomia completa. A veces soy como una supervisora, pero no la que toma

todas las decisiones finales" (L. Betancur, E. Arenas, 8 de marzo de 2024).

Por su parte, el gerente general subrayd la necesidad de mejorar el liderazgo interno: "Creo que
necesitamos fortalecer la capacidad de liderazgo de nuestros coordinadores. A veces los lideres no toman
las decisiones que deberian, y los problemas escalan hasta mi cuando deberian resolverse antes" (L.

Betancur, E. Arenas, 15 de marzo de 2024).

Esas declaraciones reflejan insuficiencia en la estructura de poder organizacional que afecta la
operatividad y la toma de decisiones. Por ejemplo, la directora administrativa menciond que su rol carece
de autonomia completa, lo que limita su capacidad para tomar decisiones en areas criticas como compras
y gestion humana. Esta carencia de claridad y confianza en las responsabilidades genera duplicidad de
esfuerzos y decisiones escaladas innecesariamente al gerente general. De manera similar, el gerente

general subray6 la debilidad en el liderazgo interno, sefialando que los coordinadores no toman



decisiones relevantes, lo que perpetia la dependencia en su figura para resolver problemas operativos
menores. Estas observaciones muestran que, al no haber una distribucion clara del poder ni una
delegacion efectiva de responsabilidades, los roles estratégicos carecen de la autoridad necesaria para
operar de manera autdbnoma, lo que coincide con lo sefialado por Pfeffer [5] sobre como estas barreras

limitan la alineacion estratégica y la eficiencia operativa.

Las entrevistas también muestran como el conocimiento técnico necesario para ciertos procesos criticos,
como la extrusiéon y el peletizado, esta concentrado en unos pocos operarios que han adquirido su
conocimiento de manera empirica. La falta de documentacion y la ausencia de un proceso formal de
transmision de conocimiento ponen a la empresa en una situacion vulnerable, ya que dependen de la

presencia de esas personas para el funcionamiento de los procesos clave.

Las entrevistas muestran una serie de desafios y oportunidades para la empresa, entre los cuales destacan
la necesidad de mejorar la comunicacion interna, formalizar procesos de gestion del conocimiento,
fortalecer la gestion humana y fomentar las capacidades que los llevan a la colaboracion. Esta estructura
es vital para la alineacion de las capacidades y la estrategia, y para lograr una ventaja competitiva

sostenible en el mercado.

Estas entrevistas fueron tabuladas en una tabla de Excel, dando respuesta a una serie de preguntas que

nos permitiera identificar similitudes o contraposiciones en proximas entrevistas.

Se destacd la problematica de la rotacion de personal, mencionando que la empresa experimento una alta
rotacion el afo pasado, lo cual afectd la continuidad y el aprendizaje dentro de la organizacion. Una
comunicacion deteriorada y la ausencia de procesos adecuados que orienten y acompafien a los nuevos
empleados dificultan la integracion y el aprovechamiento del conocimiento existente. Asimismo, se

sefiala una carencia en la gestion humana y la falta de asertividad en la comunicacion interna.

La inexistencia en la definicion de roles y capacidades, junto con una marcada centralizacion de
decisiones en la gerencia, se hizo evidente durante las conversaciones con los colaboradores. Varias
personas expresaron no tener certeza sobre el alcance de sus funciones y responsabilidades, lo que
generaba confusion e interferencias en los procesos. Esta falta de alcance en los roles facilitaba que otros
empleados intervinieran en actividades que no les correspondian, provocando tensiones y malestar entre
las diferentes areas de la organizacion. Agregado a lo anterior, se identificaron barreras de liderazgo que
reforzaban esta centralizacion excesiva, limitando la delegacion de decisiones y dificultando la
autonomia en la ejecucion de las tareas. Estas dindmicas no solo afectaban el clima laboral, sino que

también impedian la coordinacion interna, el aprovechamiento de las capacidades organizacionales y la



implementacion efectiva de iniciativas de mejora. La estructura actual se aprecia insuficiente para
mantener el crecimiento y la complejidad de la empresa, lo cual requiere una transformacion hacia una
estructura mas colaborativa y de mejor distribucion del conocimiento. Ademas, se identifico que el area
de gestion humana depende directamente de la direccion administrativa, lo cual limita su autonomia y

capacidad de intervencion efectiva.

El director de operaciones hizo énfasis en la importancia de desarrollar capacidades colaborativas dentro
de la organizacion. Segun ¢€l, "tenemos que empezar a construir capacidades que permitan el trabajo
colaborativo, porque se ve mucho esa ruptura de la cadena en la colaboracion de lo que tenemos que
hacer" (L. Betancur, E. Arenas, comunicacion personal, 2 de febrero de 2024). Esta afirmacion resume
una necesidad critica: la empresa requiere trabajar en la alineacién de objetivos y en fomentar la
cooperacion entre sus diferentes dreas para evitar que los problemas persistan y se conviertan en barreras

para el crecimiento y la eficiencia organizacional.

La organizacion interviene en todas las etapas de transformacion del plastico, lo cual permite estar en
todos los objetivos sostenibles que demanda el mercado. Al interrogarlos acerca de ;Como aseguran que

la empresa garantice procesos éticos y formales?, indican:

"Competimos en un mercado que es mayoritariamente informal, y nuestro objetivo siempre ha sido
destacarnos por hacer las cosas bien, de la manera mas legal posible. Contamos con una fundacion que
nos apoya en la gestion social, y cumplimos con todos los requisitos normativos, incluyendo la
facturacion, los impuestos y los requerimientos energéticos. Nuestra ventaja competitiva estd en esa
formalidad y en ser integrales: no solo reciclamos, sino que también producimos, transformamos y

reincorporamos el material" (L. Betancur, E. Arenas, 15 de marzo de 2024).

Esto nos permite ratificar que la empresa cuenta con gran potencial en el mercado y que, partiendo de
esta ventaja, se pueden ajustar las capacidades y minimizar sus brechas, permitiendo la permanencia en

el tiempo.

6.3. UN PASO MAS CERCA DE LA TRANSFORMACION

El 2 de mayo, se realiz6 un taller con colaboradores estratégicos que designo la empresa. Este espacio
tuvo como objetivo analizar los roles, responsabilidades y actividades criticas desde una mirada de
integracion y alineacion. La actividad contenia dindmicas como la asignacion de roles ficticios, preguntas

reflexivas y una revision de las percepciones de cada rol dentro de la organizacion.



La reunién inicid con una presentacion del equipo de asesoras externas, quienes expresaron la
importancia del trabajo conjunto, “La idea de este espacio es apoyar a la organizacion en temas de
conocimiento y gestion del conocimiento para llegar a una innovacion”. Se explico que, como estudiantes
de una maestria en Gerencia de la Innovacion y el del Conocimiento, su mision era clara: guiar a la

empresa hacia un futuro sostenible.

“La innovacion no se trata unicamente de procesos, sino de liderazgo. No es necesario tener personas a

cargo para liderar; basta con asumir la responsabilidad de guiar procesos hacia un objetivo comun”.

Se resaltd que el proposito del taller era explorar como los roles existentes gestionan el conocimiento y

contribuyen a la competitividad de la organizacion.

“Estamos aqui para identificar como, desde cada rol, se puede aportar a la innovacién organizacional,

entendiendo que esta es esencial para la sostenibilidad a largo plazo”.

Para romper el hielo, los participantes compartieron momentos de su infancia y detalles de sus roles en
la organizacion. La sugerente, confes6: “Mi mayor miedo es una vida sin propdsito”. Entre risas y

anécdotas, comenzo la tarea seria.

Cada participante asumid un rol diferente al que tienen en la organizacion. Con tarjetas de colores y

preguntas como guia, debian responder:

e ;Cudles son las actividades criticas de este rol?
e (Qué conflictos podrian surgir?
e ;Donde estan los limites de decision?

e ;Qué roles interactilan mas con este?

Al desarrollar el taller, uno de los aspectos mas destacados fue la identificacion desde la empresa de
conflictos y ambigiiedades en los roles actuales dentro de la organizacion. La actividad de asignacion de
roles ficticios permitio a los participantes adoptar una perspectiva externa, fomentando la empatia y la
reflexion critica sobre las responsabilidades y limitaciones asociadas a cada rol. Este enfoque es efectivo
porque elimina sesgos personales al separar al participante de su rol habitual, lo que facilita la
identificacion de discrepancias en las responsabilidades y flujos de comunicaciéon dentro de la
organizacion. Segun Dick [15], las dindmicas que invitan a los individuos a asumir nuevos roles
estimulan el aprendizaje activo y la autorreflexion, elementos clave para comprender como interactiian

los roles organizacionales y detectar conflictos subyacentes. En este caso, los participantes destacaron



que esta actividad les permiti6 reconocer problemas como la duplicidad de esfuerzos y la falta de claridad

en los limites de decision, lo que refuerza su utilidad como herramienta de diagnostico organizacional.

Algunos participantes expresaron preocupaciones sobre la ruptura de la comunicacion interna y como
esto afecta la colaboracion entre areas. Por ejemplo, un colaborador destac6 como la falta de
documentacién y la dependencia de ciertas personas para acceder a informacion clave generan retrasos

y afectan la calidad de los procesos.

Sin embargo, al finalizar las dindmicas y pasar a la lectura de los roles actuales, surgieron importantes

intervenciones que reflejaron tensiones estructurales dentro de la organizacion:

e Direcciéon Comercial: la persona encargada de este rol destacd que su posicion es parte de un
esquema de outsourcing al igual que la Coordinadora de Operaciones, la cual se dedica a apoyar
unos los procesos especificos en la empresa. Sin embargo; advirtio que el contrato finaliza en un
mes y que requerira a la coordinadora en otros procesos fuera de la organizacion. “No somos
parte de la organizacion y de hecho en un mes terminamos el contrato. Yo la necesito en otros

procesos."

Esto revela una dependencia critica de personal externo que no esta completamente integrado en las
operaciones internas. Poniendo en evidencia una vulnerabilidad significativa en la capacidad de
continuidad operativa, ya que la ausencia de personal puede afectar procesos estratégicos. Segiin Barney
[1], una ventaja competitiva sostenida requiere que las capacidades clave sean especificas de la

organizacion, lo que no es el caso cuando estas dependen de contratos externos.

e Subgerencia: la Subgerente manifestd que su papel es principalmente de apoyo externo y que no
tiene visibilidad completa sobre las actividades de la organizacién. Argumento, que su enfoque
estd limitado a temas contables y expresd que no considera necesaria la existencia de una
subgerencia, enfatizando en cambio la importancia de una mejor comunicacion y roles definidos,
"no considero necesario tener una subgerencia; lo importante es que haya buena comunicacion y

roles definidos."

Esta declaracion pone de manifiesto la desconexion en la percepcion del papel estratégico de la
subgerencia, lo que podria limitar su contribucion al desarrollo de capacidades organizacionales
integradas. Segun Teece, Pisano y Shuen [2], la definicion clara de roles y procesos es fundamental para

desarrollar capacidades dinamicas.



e Asesor Externo: La persona identificada como asesor externo menciono6 que actualmente no tiene
un conocimiento integral de los procesos administrativos. A pesar de esto, planea unirse al equipo
a tiempo completo en julio. Ademas, se reveld que es hijo del gerente general y hermano del
director de operaciones, lo que introduce posibles dinamicas familiares en la gestion
organizacional, "no conozco todos los procesos administrativos, pero me unir¢ al equipo a tiempo

completo en julio."

Esta situacion destaca una carencia de conocimiento en un rol que serd crucial para la empresa, lo que
destaca la importancia de una transicion estructurada y la necesidad de planificar la incorporacién

efectiva de nuevos miembros del equipo.

Al concluir la actividad, se discutieron posibles soluciones, incluyendo la necesidad de estandarizar la
transmision de conocimiento y fortalecer la cooperacion entre areas. Los participantes valoraron la
experiencia, mencionando que les permitid reflexionar sobre su rol y como este impacta en la

organizacion en general.
Ademas, se hicieron evidentes los siguientes puntos, que sirvieron como reflexion al final del taller:

1. Falta de Claridad en los Roles: los participantes y miembros de la organizacion, mencionaron que
no entendian completamente las responsabilidades de otros departamentos, lo que generaba
duplicacion de esfuerzos y conflictos.

2. Dependencia de Recursos Externos: roles estratégicos como la direcciéon comercial y la
coordinacidn de operaciones son desempenados por personal externo, lo que limita la integracion
organizacional.

3. Desconexion entre Areas: la falta de comunicacién fluida y la dependencia de canales informales

dificultan la alineacion estratégica.

Por ultimo, el taller evidencio la necesidad de documentar procesos y establecer un sistema de lecciones
aprendidas, como mencion6 el director de operaciones y apoyado por los demas roles, "Aunque
repetimos procesos similares, los mismos errores siguen ocurriendo porque no aprendemos de nuestras

experiencias" (L. Betancur, E. Arenas, 2 de febrero de 2024).

Después de este taller, se decidid que seria importante obtener la vision de los clientes estratégicos,
considerando que estos son actores clave en la percepcion del desempefio organizacional y en la
identificacién de oportunidades de mejora. La retroalimentacién directa de los clientes puede revelar

brechas entre las capacidades internas percibidas por la empresa y las necesidades o expectativas del



mercado, lo que es crucial para orientar la alineacion de capacidades hacia la generacion de valor externo.
Ademas, este enfoque permite identificar elementos diferenciadores que fortalecen la ventaja competitiva

y aspectos en los que se puede mejorar la eficiencia y la calidad del servicio.

Para lograrlo, se solicitd a la empresa disponer de un espacio de 10 minutos para conversar con cada
cliente estratégico o, si lo preferian, enviar un audio respondiendo a preguntas disefiadas para explorar
su percepcion y posibles aportes al fortalecimiento de la organizacion. Sin embargo, esta solicitud generd
cierta resistencia interna, lo cual interpretamos como falta de disposicion al cambio por parte de la
organizacion. Esta situacion evidencio que la empresa no contaba con el nivel de apertura necesario para
escuchar las retroalimentaciones de sus clientes estratégicos, limitando el alcance de esta intervencion y

restringiendo la posibilidad de obtener una perspectiva externa mas completa.

Esta decision buscaba complementar los hallazgos internos con una perspectiva externa, enriqueciendo
el diagndstico general, pero los datos obtenidos fueron insuficientes para identificar tendencias claras

sobre las capacidades percibidas por los clientes frente a las capacidades destacadas por la organizacion.

6.4. PREGUNTAS PARA LOS CLIENTES

(Cudles son los servicios que tiene contratados con la empresa?
(Qué aspectos de nuestros productos/servicios le satisfacen mas?
(Hay alguna area donde sienta que podriamos mejorar?

(Qué nos diferencia de la competencia en su opinion?

A e

(En qué medida considera que nuestra empresa entiende y responde a sus necesidades?
e Totalmente

e En gran medida

e Parcialmente

¢ No lo suficiente

6. (Qué tan probable es que recomiende nuestra empresa a otros?

e Muy probable

e Probable

e Poco probable

e Nada probable



6.5. ;COMO ME VE MI CLIENTE?

Uno de los clientes estratégicos, quien representa aproximadamente el 30% de las ventas de la empresa
y mantiene una relacion comercial de 8 afos, manifiesta que los servicios contratados incluyen la
adquisicion de bolsas 100% recuperadas en varias medidas, laminas en procesos neutros, y otros

productos en forma de pellet.
El cliente destaco lo siguiente:

e Productos que mas satisfacen: Mas alla de ser solo un proveedor, consideran a la empresa un
aliado comercial gracias a las condiciones de entrega y precio.

e Mejoras necesarias: Se menciond que la capacidad instalada podria ser mejorada, ya que han
tenido situaciones de sobredemanda donde la respuesta ha sido limitada. También se sugiri6 que
el proveedor tenga una planeacion mas anticipada y priorice la comunicacion directa.

e Valoracion del Certificado ambiental: El certificado de sello de material 100% reciclado fue

identificado como muy importante para ellos.

En esta parte de la intervencion, donde se pretendia identificar ;cudl es la percepcion de los clientes?, se
contd con una Unica entrevista; lo cual genero datos insuficientes que permitieran obtener una tendencia

de las capacidades percibidas por los clientes versus las capacidades destacadas por la organizacion.

Entre los analisis del taller y la entrevista del cliente, se evidencia desafios claves a tener presente al
momento de proponer una metodologia de alineacion de capacidades. Entre los desafios a trabajar hacia
el cliente, es lograr que no solo la certificacion sea considerada una ventaja competitiva; la cual podria
ser insuficiente, puesto que en el tiempo la competencia puede obtener el certificado ambiental y esto

pone en riesgo la sostenibilidad de la organizacion.

En tal sentido, los talleres y las entrevistas realizadas en el ambito de esta intervencion pusieron en la
evidencia una serie de aprendizajes fundamentales que permitieron comprender tanto las dindmicas
internas de la organizacion como las oportunidades de mejora. Por ejemplo, las entrevistas pusieron en
evidencia brechas criticas en la comunicacion, la centralizacion de decisiones y la falta de claridad en los
roles, lo que afecta directamente la coordinacion y el aprovechamiento de las capacidades internas.

Mientras que los talleres participativos proporcionaron un espacio para que los colaboradores adoptaran



perspectivas diferentes a las habituales mediante dindmicas de intercambio de roles, lo que hizo que
emergiera la empatia, la reflexion critica y la identificacion de problemas como la duplicidad de esfuerzos
y los conflictos entre areas. Al combinar los hallazgos de las herramientas usadas, se visibilizd la
importancia de una mayor formalizacion de procesos y la necesidad de documentar y compartir el
conocimiento, asi como la urgencia de construir una estrategia organizacional orientada al cambio y la
colaboracion. El éxito de la alineacion de capacidades radica en comprender y abordar tanto las

percepciones individuales como las dindmicas colectivas dentro de la organizacion.



7. RESULTADOS

Como se ha mencionado anteriormente, la centralizacion del poder, los problemas de comunicacion y la
falta de gestion del conocimiento actian como barreras criticas, por tanto, los resultados del trabajo
revelan importantes desafios relacionados con la alineacion de las capacidades internas de la empresa

transformadora de plasticos.

Uno de los principales hallazgos es que la concentracion de las decisiones en el gerente general limita el
desarrollo estratégico de la empresa. Esto sin duda, restringe la capacidad de otros cargos de la
organizacion para ejercer roles de liderazgo clave, como los descritos por Mintzberg [16]: interpersonal,
informacional y decisorio. La falta de delegacion genera un clima organizacional en el que los empleados
se sienten desvinculados de la estrategia, debilitando la cohesion y el compromiso. Y, por otra parte,

afecta la distribucion equitativa de responsabilidades.

Ademas, los problemas de comunicacion entre los diferentes roles dentro de la empresa representan una
barrera significativa. La falta de claridad en las responsabilidades de los empleados y la incoherencia
entre el organigrama formal y las funciones reales conducen a reprocesos y una pérdida considerable de
capacidades organizacionales. La empresa concentra gran parte de sus esfuerzos en resolver conflictos
internos, en lugar de enfocarse en problemas externos, como las demandas del mercado o la competencia.
Como resultado se da una capacidad limitada para identificar oportunidades estratégicas y responder a

las dindmicas del entorno competitivo.

En el contexto de las capacidades dinamicas descritas por Teece, Pisano y Shuen [2], la capacidad de la
organizacion para adaptarse a los cambios del entorno se puede estar siendo obstaculizada debido a la
fragmentacion interna que dificulta la identificacidn, integracion y reconfiguracion de recursos clave. La
operatividad diaria se ve afectada por la desconexion comunicativa y la capacidad de los equipos se

reduce para trabajar de manera colaborativa hacia objetivos comunes.

Durante el desarrollo del trabajo, la resistencia a compartir conocimiento y la falta de compromiso de los
actores estratégicos se identificaron como barreras en la organizacion. Segun Pfeffer [5], la gestion del
poder interno es esencial para superar estas barreras. Sin embargo, en esta empresa, el poder se ejerce de
manera centralizada, lo que limita la creacion de alianzas, la distribucion equitativa de recursos y la

implementacion de estrategias efectivas para gestionar el conocimiento.



Acerca de los roles informacionales en la organizacion, evidenciamos que la dependencia excesiva del
gerente general restringe la capacidad de los roles para captar y transmitir informacion relevante sobre
el entorno. Esto contribuye a que el equipo se enfoque en problemas operativos internos en lugar de
abordar cuestiones externas estratégicas. Y, la capacidad de la empresa para generar soluciones efectivas
y sostenibles es afectada por la falta de una adecuada gestion del conocimiento, a lo cual se suman los
problemas comunicativos. Pasando a los roles decisorios, la centralizacion de las decisiones crea un
cuello de botella que limita la agilidad de la organizacion. Esta perspectiva unilateral reduce la eficiencia
en la asignacion de recursos, donde a su vez, dificulta la resolucion de problemas internos recurrentes.
Este patrén perpetua un ciclo de reprocesos que desvian la atencidon de cuestiones estratégicas hacia la

resolucion de conflictos operativos menores.

En ausencia de una gestion estructurada del conocimiento, los resultados evidencian que la empresa
depende exclusivamente de las capacidades individuales del gerente general. Por tanto, la continuidad y
sostenibilidad de las operaciones recaen en una sola persona lo que genera una fragilidad organizacional
significativa. Este modelo contrasta con las practicas de liderazgo descritas por autores como Mintzberg
[16] y Barney [1], quienes subrayan la importancia de una distribucion equitativa de poder y recursos

para fomentar el aprendizaje organizacional y la colaboracion interna.

En relacion con esto, los problemas internos de liderazgo, comunicacion y reprocesos representan una
barrera importante para la implementacion de una metodologia de gestién del conocimiento. La GC
necesita una base organizacional solida, donde los roles estén claramente definidos, la comunicacion
circule de manera eficiente y los procesos sean coherentes con los objetivos estratégicos. Pretender la
implementar una metodologia para gestionar el conocimiento en este estado seria ineficaz, ya que las
barreras estructurales existentes impiden que el conocimiento incremente y se transforme en un activo

estratégico

En conclusion, el estudio revela que, aunque la gestion del conocimiento es una herramienta poderosa
para alinear las capacidades internas y potenciar la competitividad, su implementacion debe ser
anticipada por la solucion de problemas estructurales que actualmente limitan el desempefio
organizacional. Dar prioridad a estas mejoras permitird establecer una base mas so6lida desde la cual
gestionar el conocimiento de forma efectiva, apostando asi a un impacto duradero en la adaptabilidad y

sostenibilidad de la empresa.



8. CONCLUSIONES

Si bien es cierto hubo comentarios positivos de uno de sus clientes, se concluyd que, aunque la
empresa tiene una ventaja competitiva s6lida basdndose en la certificacion ambiental, la estrategia
no puede quedarse en este Unico aspecto, ya que es imitable por la competencia a mediano y largo
plazo.

Se requiere trabajar en otras capacidades internas, las carencias actuales podrian ser aprovechadas
por los competidores, lo que los empezaria a dejar atras en el mercado.

La empresa carece de un sistema formal de retroalimentacion o lecciones aprendidas. Aunque se
realizan procesos repetitivos, los mismos errores continuan ocurriendo, lo cual indica la ausencia
de mecanismos para aprender de las experiencias y mejorar los procesos. La implementacion de
un sistema de lecciones aprendidas es fundamental para mejorar la eficiencia y reducir los errores
recurrentes.

La metodologia empleada en el desarrollo del trabajo de grado permitio identificar puntos criticos
en la estructura organizacional, la estrategia, y la gestion del conocimiento de la empresa.

La recoleccion de informaciéon mediante entrevistas, recorridos, el taller y conversaciones
informales puso en evidencia la necesidad de una mejor alineacion de las capacidades internas,
mediante la implementacion y formalizacion de un plan de GC, la mejora de la comunicacion y
la transferencia de conocimientos para optimizar la eficiencia operativa.

No fue posible implementar las metodologias que permitieran alinear las capacidades de la
organizacion con la estrategia en las areas directivas de la empresa, ya que las dindmicas actuales
estan enfocadas en la operacion, dejando de lado el desarrollo de habilidades de liderazgo. Esto
dificulta la toma de decisiones y reduce la disposicion de las personas para gestionar el
conocimiento existente.

Entre las barreras que logramos detectar, se destaca que la organizacion aiin no cuenta con roles
claramente definidos. Esto se evidencia en los constantes conflictos en la toma de decisiones, que
van en contravia del bienestar de los procesos y generan reprocesos continuos. Un ejemplo claro
de ello es la descripcion de las entrevistas, donde era recurrente que cada individuo tuviera una
interpretacion diferente sobre un mismo rol, dejando expuesta a la organizacién ante vacios en
responsabilidades y alcances. Otra barrera importante es la sobrecarga de trabajo, que impide que

el personal destine tiempo a reflexionar sobre sus procesos o implementar mejoras. Esto implica



que, aunque los lideres tengan la disposicion de fortalecer sus capacidades, las demandas del dia
a dia y la resolucion constante de dificultades imprevistas los mantienen enfocados en la
supervivencia operativa, en lugar de en estrategias futuras.

Como reflexion final, para desarrollar e implementar estrategias en esta u otras organizaciones
con dindmicas similares, es crucial definir previamente el alcance y los recursos disponibles,
garantizando su uso efectivo. En este caso, la organizacion no identifico esta necesidad de forma
proactiva, sino que fue durante el taller donde lograron comprender la importancia de movilizar
el conocimiento, reflexionar sobre sus procesos y participar en la construccion de intervenciones.
Es fundamental entender que este no es un proceso lineal, sino iterativo, que requiere aprender y
desaprender continuamente. Adicionalmente, se debe garantizar que la intervencion contemple
una fase previa de sensibilizacion y preparacion, en la que se genere conciencia sobre la
importancia de la gestion del conocimiento y el desarrollo del liderazgo como pilares para la
alineacion de capacidades y el crecimiento organizacional. También, el disefio de estrategias de
cambio progresivo permitird introducir nuevas practicas sin generar una carga adicional
significativa para el personal. Finalmente, para que las intervenciones sean efectivas, la
organizacion debe fomentar dentro de su equipo de trabajo una orientacion hacia la reflexion
estratégica y la gestion del conocimiento como elementos fundamentales para su evolucion y
mejora continua.

Poner en préctica soluciones adecuadas en estos temas podria permitir a la empresa aprovechar
al maximo el potencial del conocimiento que posee y adaptarse de manera perdurable a los
cambios del entorno.

El sentido de urgencia en cada entorno es diferente y complejo. El no priorizar la alineacion de
sus capacidades internas a través de la gestion del conocimiento representd una limitacion
significativa. La falta de sentido de urgencia para abordar las brechas identificadas se convirtid
en una barrera que impidié avanzar en la implementacion de la metodologia de gestion del
conocimiento. Més bien, la organizacion decidid enfocar sus esfuerzos en la recertificacion
ambiental, la cual es considerada para ellos, su mayor ventaja competitiva en el mercado.

El respaldo del éapice estratégico es vital, para lograr un impacto significativo y facilitar una
gestion del cambio que garantice la sostenibilidad a largo plazo. Segun Nonaka y Takeuchi [17],
el liderazgo estratégico es una caracteristica facilitadora e indispensable para estimular procesos
de gestion del conocimiento, ya que proporciona el norte, dando una vision, los recursos y el

compromiso necesarios para incluir el conocimiento en la estrategia de la organizacion y permitir



la adaptacién. Sin este apoyo, las iniciativas no cuentan con la direccion y el impulso que se

requiere para obtener resultados transformadores.



9. RECOMENDACIONES

Las recomendaciones basadas en los hallazgos de la intervencion resaltan la necesidad de abordar los
desafios estructurales, estratégicos y operativos para mejorar la competitividad y la sostenibilidad de las
empresas procesadoras de plasticos. Estas recomendaciones estan disefiadas para ser una guia integral

para abordar las barreras identificadas y sentar las bases para una gestion eficaz del conocimiento.

En primer lugar, se recomienda avanzar hacia la descentralizacion de la toma de decisiones. La
concentracion de poder en el nivel superior de gestion limita el desarrollo del liderazgo en otros niveles
de la organizacion, lo que afecta la agilidad y la capacidad de responder a los cambios del entorno. La
implementacion de un estilo de liderazgo distribuido permitira una distribuciéon mas justa de
responsabilidades, aumentando el compromiso y la cohesion organizacional. Esto no s6lo mejora el

ambiente de trabajo, sino que también facilita la implementacion de estrategias creativas y colaborativas.

En segundo lugar, es importante establecer un sistema de comunicacion interna formal que reduzca los
conflictos que surgen de funciones y responsabilidades poco claras. La creacion de un organigrama
funcional y actualizado, junto con canales de comunicacion bidireccionales efectivos, permitira a los
empleados comprender mejor sus roles y responsabilidades. Esto contribuird a una mayor eficiencia
operativa y reducird la repeticion de trabajos, liberando recursos que pueden asignarse a actividades

estratégicas.

Por otra parte, se enfatiza la necesidad de implementar un sistema de gestion del conocimiento
estructurado que integre el conocimiento tacito y explicito. Este sistema debe incluir procedimientos para
documentar las lecciones aprendidas, apoyar el intercambio de experiencias y facilitar la transferencia
de conocimientos entre equipos. La ausencia de este proceso reduce la capacidad de la organizacion para
adaptarse a las demandas del mercado y utilizar su conocimiento como ventaja competitiva. Un enfoque
sistematico fortalecera las capacidades dinamicas de la empresa y las comparara con las mejores practicas

descritas en la literatura sobre gestion del conocimiento.

De igual forma, las empresas deben priorizar la concientizacion y capacitacion de sus lideres estratégicos
sobre la importancia de la gestién del conocimiento. Segun autores como Nonaka y Takeuchi [17], el

liderazgo es un pilar clave para guiar y apoyar los esfuerzos de cambio. En este sentido, se recomienda



disefar programas de formacion para lideres que promuevan una vision compartida y fortalezcan un

compromiso con la gestién del conocimiento alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Por ultimo, es importante que las empresas adopten una perspectiva a largo plazo al planificar e
implementar estas iniciativas. Si bien la recertificacion ambiental es una parte importante de su ventaja
competitiva, no deberia ser el Gnico camino. La transformacién de las capacidades internas y el
fortalecimiento de su estructura organizacional garantizaran una adaptacion continua a los desafios del
entorno competitivo. Priorizar estas medidas permitird a las empresas no sélo mejorar su desempefno

actual, sino también construir una base sélida para un crecimiento sostenible en el futuro.
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Consolidado de talleres y entrevistas

ANEXOS

Anexo 1

Coordinador de

Direccion de Sistemas

Direccion de

Rol Real Gerente Direccion Administrativa . L Asesor Externo Direccion Comercial . Subgerencia
Operaciones de Gestion Operaciones
. Coordinador de L, . . L, . Direccion de Sistemas de |Direccion
Rol Asumido . Direccion de Operaciones|Gerente Subgerencia Direccion Comercial -, .. . Asesor Externo
Operaciones Gestion Administrativa




Describe las
actividades
criticas de este
rol

* control de los procesos
y la eficiencia productiva
* Movimiento - control y
validacion

* Control en el manejo
de Inventario

* Programacion de
produccion

* Coordinacion del
personal operativo

* Apoyo en el desarrollo
de nuevos productos

* Desarrollo de nuevos
productos- Desde lo
técnico

* Negociaciones de
Materias Primas.

* Gestion de Materiales.
* Buen estado de las
maquinas

* Negociaciones
Comerciales

* Orden de Todo

* Puntualidad

* Arranque de Operacion
* Talento Humano

* Gestion de Flujo de
Caja de la empresa

* Que la comunicacion
sea constante con
todas las areas de la
empresa.

* Realizar reuniones
semanales para
contextualizarse de la
empresa.

*QGarantizar los pagos.

* Conocimiento
contable y financiero.

* Direccionamiento y
seguimiento de
[procesos.

* Conocimiento de
roles.

* Respuesta Oportuna.
* Orientacion a logro.
* Comunicacion
Asertiva

* Definir mercados que
se van a atender.

* Dirigir la estrategia a
seguir por el equipo de
trabajo.

(objetivo general y
especifico).

* Siempre en contacto
con el cliente y el
seguimiento del
producto/servicio.

* Debe ser una
persona comunicativa,
abierto y disposicion
"dispuesto" temporal a
la retroalimentacion.

* Liderazgo

* Metodologia
*Estandarizacion de
procesos.

* Gestion de Indicadores.
* Disciplina y orden.

* Seguimiento a la
cartera: Cuentas por
pagar y cuentas por
cobrar.

* Aseguramiento del
personal -
disponibilidad.

* Conocimiento del
gasto principal.

* Proponer acciones
de mejora continua.

* Unificacion de
informacion
*Optimizacion en
tiempos de data.

* Retroalimentacion
de informes.
*Actualizar en
directo las
herramientas de
informacion.
Concentracion,
persistencia y
coherencia.




Donde podria
entrar en
conflicto este
rol con otro rol

Con los controles de
calidad y la gestion del
personal de gestion
humana

* Personal: Permisos y
préstamos.

*Area de logistica, por
programacion de rutas y
realizacion de
inventarios.

En conflicto en las
areas de informacion
pertinente.

Cuando las areas
buscan a gerencia para
solucionar sus
responsabilidades.

Cuando ventas no
cumple sus objetivos y
no.

Con gerencia, por
diferencias en el
direccionamiento o
falta de comunicacion.
Con las Direcciones de
procesos, por falta de
comunicacion.

* Cuando los mercado
definidos/ estrategias
planteadas no van de la
mano con la capacidad
de la empresa.

* Objetivos de la
direccion no van de la
mano con las
estrategias de la
empresa.

* Cuando no hay una
comunicacion
unificada con el area de
produccion y
operacion.

* No hay
centralizacion de
"poder" en la toma de
decisiones para el dia.

* Al definir o direccionar,
nuevos procedimientos
hacia personas que no
estan acostumbradas.

Al rechazar un material
con problemas de calidad.
Entra en conflicto con
operaciones y gerencia.

* Conflicto con
operaciones, si
contradice su
programacion de
actividades.

* Conflicto con
gerencia si no hace
seguimiento a las
movimientos
importantes a nivel
financiero.

* Conflicto con
comercial, sino apoya
los procesos del
cliente.

* Conflicto con
operaciones, si no
actualiza y vela por la
cartera con
proveedores.

* Con gerencia y
subgerencia por no
entregar informacion
a tiempo para la toma
de decisiones.

* Con receptores de
informacion, sino hay
retroalimentacion
clara.

Con contabilidad por
informacion que no
coincide entre ambos.

Describe el
limite de
decisiones de
ese rol

Negociaciones en
compras
Direccionamiento
logistico de despacho
Facturacion

* Generar Pagos
* Calidad

* Programacion de
Produccion

* No saltarse el
conducto regular

* No desautorizar sin
previa conversacion o
dialogo con cada lider

* Involucrarse en
procesos (operativos) y
no permitir la fluidez
de los procesos.

Limites marcados por
la gerencia y las
direcciones. Definidas
en las dinamicas y las
actividades
desarrolladas en los
acompaiamientos.

* No intervenir en las
decisiones
administrativas

*Toma de decisiones que
le corresponden a otros.
* Definicion de
estrategias de otras
direcciones.

* Manejo del personal.
* No interferir en las
decisiones de gestion
humana.

* Toma de decisiones de
alta gerencia.

*Decisiones de
logistica y de
ubicacion del
personal operativo.
* Orden y
programacion de
produccion.

* Intervenir
directamente en
decisiones ligadas a
produccion o talento
humano; sin
concertar con otros
lideres o directores.
* Tomar decisiones
en cambio de
procesos sin validar
impactos.

* Desatender
prioridades
gerenciales.




* Administrativos Gerencia
Cules son los Director de Operaciones |* Produccion * Contable Gerencia *Gerencia Subgerencia
roles con que Calidad * Mantenimiento * Direccion de Direccion de Operaciones *Operaciones Direccion
interactﬁacsl més Logistica * Compras Operaciones Operaciones Direccion Administrativa *Siz tema de Gestion Administrativa
Comercial * Gestion Humana * Direccion comercial Calidad Direccion de
(no existe) Operaciones
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Director de operaciones Subgerencia . Direccion de Operaciones . Gerencia
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decisi Gerencia Contador Gerencia Subgerencia
sus decisiones A
sesores externos
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at * Junta Directiva (no .
por encima de . . Gerente . . . . Gerencia
X .
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