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RESUMEN

Este trabajo explora el papel del conocimiento organizacional como un factor clave en la
innovacion empresarial, a través del analisis cualitativo de tres empresas colombianas que se
han mantenido en el ranking de innovacién de la ANDI durante los afios 2020 al 2024: Grupo
Ecopetrol, Grupo Nutresa y Organizacion Corona. Mas alld de los resultados visibles, la
investigacion explora los conocimientos organizacionales que exponen el desempefio,
identificando cémo las estructuras, las estrategias y las capacidades organizacionales se

articulan alrededor del conocimiento como activo estratégico.

A partir de un enfoque de estudio de caso multiple y una revisién documental rigurosa, se
evidencian patrones compartidos y practicas diferenciadoras que permiten a estas
organizaciones convertir sus conocimientos en innovacion concreta. El estudio aporta una mirada
integral que vincula teoria y practica, ofreciendo lecciones aprendidas para otras empresas y

actores interesados en fortalecer el ecosistema de innovacion en Colombia.

Palabras Claves: Innovacién, Conocimientos, Ranking.
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ABSTRACT

This research examines the role of organizational knowledge as a critical driver of
business innovation, through a qualitative analysis of three Colombian companies consistently
featured in the ANDI Innovation Ranking from 2020 to 2024: Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa,
and Organizacién Corona. Beyond measurable outcomes, the study delves into the underlying
organizational knowledge that informs performance, highlighting how structures, strategies, and
capabilities are aligned around knowledge as a strategic asset.

Employing a multiple-case study methodology supported by a rigorous documentary
review, the research identifies both common patterns and distinctive practices that enable these
organizations to effectively transform knowledge into tangible innovation. The findings offer a
comprehensive perspective that bridges theory and practice, delivering valuable insights for

companies and stakeholders aiming to strengthen Colombia’s innovation ecosystem.

Keywords: Innovation, Knowledge, Ranking.
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INTRODUCCION

Entender por qué algunas empresas logran destacarse de forma constante en entornos
cambiantes no es solo una cuestién de resultados financieros, sino de cémo aprenden, se
transforman y gestionan el conocimiento que poseen. En Colombia, el Ranking de Innovacién de
la ANDI se ha consolidado como una referencia para identificar aquellas organizaciones que
hacen de la innovacion una practica cotidiana y estratégica. En este sentido, dicho ranking
configura el pretexto sobre el cual se desarrolla este ejercicio investigativo, sirviendo como punto
de partida para indagar en los conocimientos organizacionales que sostienen el desempefio
innovador de las empresas mas destacadas del pais.

Esta investigacion propone analizar como ese conocimiento, en sus distintas formas y
expresiones, ha sido determinante en el posicionamiento de Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y
Organizacién Corona dentro del ecosistema innovador colombiano. A partir de un enfoque
cualitativo y del analisis de casos multiples, el estudio busca comprender cémo estas empresas
convierten saberes, experiencias y aprendizajes en practicas que las diferencian, fortalecen su

ventaja competitiva y les permiten adaptarse con éxito a un entorno cada vez mas exigente.

El documento se organiza en seis capitulos que enmarcan el recorrido conceptual,
metodolégico y empirico de la investigacién. Comienza con el planteamiento del problema y la
justificacién, seguido del marco teérico que fundamenta la relacidbn entre conocimiento,
innovacion y ventaja competitiva. Posteriormente, se describe el disefio metodoldgico y se
presentan los hallazgos obtenidos a partir del andlisis documental de los casos seleccionados.
Finalmente, se ofrecen conclusiones que integran los hallazgos con las categorias analizadas y

se proponen nuevas lineas de investigacion que pueden derivarse de este estudio.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La capacidad para innovar se ha convertido en un factor determinante para el éptimo
desarrollo econémico y social de las naciones. En un contexto global, toma relevancia la
clasificacion de los paises en materia de innovacion, desarrollo y conocimiento, alli emergen
algunos rankings, categorias y calificaciones que se pueden encontrar en la literatura, sin
embargo, aunque el indice de innovacion publicado anualmente por la Organizacién en
Propiedad Intelectual WIPO por sus siglas en inglés, resulta una fuente confiable para conocer
la capacidad y el éxito de las naciones en términos de innovacion (Global Innovation Index 2023
— GlI. 2023), lo cierto es que aun hace falta profundizar en algunos detalles como el conocimiento
para entender dichos rankings.

Algunos de los principales indicadores utilizados por la WIPO en el indice de Innovacion
Global (Gll) son: la educacion, la infraestructura, la estabilidad politica, la cooperacion entre
sectores, entre otras. Estos indicadores, reflejan la complejidad del proceso de innovacion y su
dependencia entre multiples factores y permiten obtener un enfoque integral que considere estos
aspectos, permitiendo asi una evaluacion mas precisa del potencial innovador de un pais,
ayudandolo a identificar areas de mejora para fomentar un entorno propicio para la innovacion
(Global Innovation Index 2023 — Gll. 2023).

Colombia se ubica en el puesto 66 en la clasificacién de la WIPO de un total de 132
naciones evaluadas, revelando una realidad compleja y llena de contrastes. Si bien Colombia
tiene un gran potencial creativo e intelectual, aun enfrenta desafios importantes para mejorar su
posicién. Reducir las brechas en los indicadores de innovacién es fundamental para impulsar la
economia y superar problemas como la desigualdad y la inestabilidad, pues avanzar en este
ranking no es solo una cuestion de prestigio, sino una sefial clara de que la innovacién es un
punto prioritario en la agenda econdémica, empresarial y social que guia el desarrollo sostenible

de la nacién. (Colombia ranking in the Global Innovation Index 2023 — GlI. 2023).

Cada afo el Departamento Nacional de Planeacién y el Observatorio Colombiano de
Ciencia y Tecnologia presentan un informe de calificaciones para los departamentos de
Colombia, este informe, llamado indice Departamental de Innovaciéon para Colombia (IDIC),
muestra el avance que tiene cada region colombiana en temas de ciencia, tecnologia e

innovacion. Esta radiografia no solo ayuda a entender cudles son las fortalezas y debilidades de
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cada departamento, sino también muestra los avances de cada regién en su mejora continua.

(indice Departamental de Innovacion para Colombia —IDIC. 2021).

Al tener la anterior aproximacion de ese contexto regional y de pais, se encuentra el
Ranking de Innovacion Empresarial, liderado por la Asociacidbn Nacional de Empresarios de
Colombia (ANDI), el cual presenta anualmente a las empresas mas innovadoras del pais, asi
como las dinamicas que caracterizan el ecosistema de innovacion, no obstante, hacen falta

estudios mas profundos que posibiliten entender el rol del conocimiento en esas dinamicas.

De cara a lo anterior, es importante sefialar que, numerosos estudios han explorado los
diversos componentes que contribuirdn al éxito de esta investigacion. El factor innovador, el
liderazgo auténtico, la cultura organizacional y las capacidades de creacion y absorcion de
conocimiento son algunas de las categorias abordadas en los Ultimos afios por diversos autores.
Los siguientes antecedentes de alto valor referencial ayudaran a revelar una convergencia en
torno a la importancia del conocimiento como motor de la innovacion.

Tabla 1

Antecedentes: Compilacién de autores relacionados con la investigacién, sus categorias,
subcategorias y temas.

Categoria Subcategoria Tema Autores
Liderazgo auténtico y su Dominguez-Escrig, E. et al.
impacto en la innovacién  (2023).
Liderazgo y Cultura oraanizacional AlSaied, M.K. & Alkhoraif,
Cultura 9 Y AA (2024).
su relacion con la
inovacion Pizarro Moreno, 1. et al.
(2011).
Forés, B., & Camiséon, C.
(2016).
Capacidad de aprendizaje Audretsch et al. (2024).
Factores y conocimiento Donate Manzanares, M. J., &
Internos dela . Guadamillas  Goémez, F.
. Capacidades
Innovacion Oraanizacionales (2008).
9 Capital intelectual y su (Santos Rodrigues et al.

relacién con la innovacién

Practicas de gestién del

(2011)
Donate Manzanares, M. J., &

conocimiento Guadamillas Goémez, F.
(2008).
Recursos de
Recursos y conocimiento y Urgal, B., Quintas, M. A, &
Capacidades capacidades de Arévalo Tomé, R. (2011).
innovacion

10
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Pizarro Moreno, I., Real, J. C.,

Capital humano y cultura & de la Rosa Navarro, D.

emprendedora (2011)
E Politicas publicas y su Fernandez et al. (2024).
ntorno . ) .
Instituci | impacto en la innovacibn  Montoro et al. (2012).
Contexto nstituciona Y Barreras externas a la
E Politico . o, Zartha Sossa et al. (2014).
xterno y innovacion
Colaboracion Cooperacion en [+D+i Montoro et al. (2012).
Redes Y Innovacién  abierta
Colaboracion ) Y Fernandez et al. (2024).
horizontal
Forés, B., & Camiséon, C.
Tipos de Innovacién incremental (2016).

. Innovacion vs. Radical Manjarrés Henriquez et al.
Tipos 3 de (20214). d
glgsoevrﬁmgr”?oy Medicion del desempefio Urgal, B., Quintas, M. A., &

P Desempeio innovador Arévalo Tomé, R. (2011).
Innovador Factores que influyen en Manjarrés Henriquez et al.
el éxito innovador (2024).

Nota. Elaboracién propia tomando cada autor de referencia (2025)

Sin embargo, a pesar de la relevancia de este tema, la literatura adn presenta vacios en
la comprension sobre como los conocimientos organizacionales influyen en el desempefio
innovador de las empresas reflejados en los rankings de innovacién, particularmente en el

contexto colombiano.

Por otra parte, los rankings destacan la relevancia de las variables relacionadas con la
innovacién, mas no profundiza en aquellos aspectos que conllevan a la identificaciéon de
conocimientos organizacionales claves que soporten el éxito innovador de las empresas y que
demuestren el papel que juegan los conocimientos organizacionales para su ponderacién y poder

comprender:

¢, De qué manera los conocimientos organizacionales de las empresas mas innovadoras

de Colombia influyen en su posicionamiento en el ranking de innovacion de la ANDI?

11
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JUSTIFICACION

La presente investigacion interroga sobre la relacion que tienen los conocimientos
organizacionales con el posicionamiento de las empresas colombianas en el ranking de
innovacion de la ANDI, aborda una cuestion importante tanto a nivel teérico como préactico, desde
la postura tedrica de Schumpeter J. (1943), el cual sostiene que la capacidad de innovar no solo
es un motor de crecimiento econémico, sino también un catalizador para el desarrollo social y
regional de un pais y propicia la inversién en capital humano, la mejora de infraestructuras y el

fortalecimiento institucional.

En este contexto, las organizaciones desempefian un papel protagonico, por su parte
Porter, M. (2022) sostiene que los conocimientos acumulados constituyen un activo estratégico
gue permite generar ventajas competitivas sostenibles, contribuyendo a la resolucién de

problematicas sociales y fomentar el desarrollo econémico regional y nacional.

En ese sentido, esta investigacion es relevante porque pretende ofrecer un analisis comprensivo
de los hallazgos mas relevantes, destacando las empresas lideres, la participacion regional y los
desafios que enfrentan las organizaciones en su camino hacia la innovacién. (Ranking de
Innovacion ANDI, 2024).

Los diversos indices de innovacion existentes ofrecen una panoramica general del
desempefio innovador del pais, pero no profundizan en el analisis de los factores
organizacionales que subyacen a estos resultados. Al vincular conceptos teéricos sélidos de
gestion del conocimiento (GC), generacion de innovacién, capacidades y estrategias, con
indicadores empiricos como los rankings de innovacién, esta investigacion pretende llenar este
vacio y proporcionar sefiales valiosas para la academia, los altos directivos en sus tomas de

decisiones y las empresas colombianas en general.

En efecto, los hallazgos de este estudio permitiran identificar patrones y mejores practicas de las
empresas mejor posicionadas en los rankings de innovaciéon y que puedan ser replicados y
adaptados a las necesidades especificas de diferentes sectores y regiones, contribuyendo asi a

fortalecer el ecosistema de innovacion de Colombia.

12
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OBJETIVOS
GENERAL

Especificar los conocimientos organizacionales relevantes de las empresas mas
innovadoras en Colombia, que influyen en su posicionamiento en el histérico del ranking de

innovacion de la ANDI.
ESPECIFICOS

¢ Identificar las empresas mas recurrentes en el histdrico de los rankings de innovacién de
la ANDI pospandemia.

e Evidenciar las categorias organizacionales que contribuyen a la comprension del
conocimiento para la innovacién, tomando como referencia a las empresas mas
innovadoras segun el ranking de la ANDI.

e Destacar los conocimientos organizacionales claves y casos de éxito del grupo de

empresas mas innovadoras de Colombia segun el ranking de la ANDI.

13
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MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Este apartado presenta las teorias y conceptos mas relevantes que fundamentan el
analisis de los conocimientos para la innovacién y permite a su vez responder desde la

investigacion documental al problema de investigacion.

Asi mismo, estas teorias y conceptos principales abordan tematicas como la innovacion,
la ventaja competitiva, el conocimiento en las organizaciones y la historia de los rankings de
innovacion. El objetivo de este marco es establecer una base soélida para sustentar los
conocimientos organizacionales y el desempefio innovador en el marco de la estrategia, en el
contexto de las empresas colombianas mas innovadoras clasificados por la ANDI. Esta
delimitacion precisa permite tanto enfocar el andlisis y evitar generalizaciones, como también
vincular conceptos tedricos sélidos con un contexto empresarial especifico actual. Para dar
cuenta de esto, el marco tedrico y conceptual se fundamenta basicamente en tres categorias
centrales, el concepto de innovacion y ventaja competitiva; y la aproximacién a los rankings de

innovacion como se detallara a continuacion.

INNOVACION Y VENTAJA COMPETITIVA EN EMPRESAS COLOMBIANAS: UNA MIRADA
DESDE LAS TEORIAS MAS RELEVANTES EN CREACION DEL CONOCIMIENTO
ORGANIZACIONAL

Una de las caracteristicas mas relevantes de este estudio, sera la alineacion con las
propuestas tedricas de Porter, M. (2022), su modelo de las cinco fuerzas y de la cadena de valor
ofrecen un marco conceptual sélido para analizar como las empresas construyen y aprovechan

sSus conocimientos organizacionales para obtener una ventaja competitiva sostenible.

Al aplicar el modelo de las cinco fuerzas de Porter, M. (2022) en el contexto colombiano,
se puede identificar las capacidades innovadoras necesarias para superar los desafios
competitivos y aprovechar las oportunidades del mercado, resulta crucial que las empresas
colombianas desarrollen habilidades en la creaciébn de nuevos modelos de negocio, la
consolidacion de relaciones estratégicas con proveedores, la construccion de sélidas barreras
de entrada y la anticipacion proactiva a las tendencias del consumidor. Estas capacidades no
solo permitiran a las empresas diferenciarse y capturar valor en la cadena de valor, sino que
también les brindaran una ventaja competitiva en un entorno empresarial cada vez mas dinamico

y exigente.

14
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Otro elemento central de este ejercicio investigativo es la adopcién de una perspectiva
contemporanea sobre la estrategia empresarial, fundamentada inicialmente en las criticas de
Mintzberg, H. (1993), y luego en una nueva propuesta de Salazar, A. (2023) quien argumenta
gue, en un entorno empresarial dindmico y cambiante, los planes estratégicos tradicionales
pueden volverse obsoletos rapidamente. En cambio, propone la idea de la "estrategia
emergente”, que se adapta mejor a las condiciones de incertidumbre y cambio constante. Es
menester aclarar que el postulado del ultimo autor no es una evidencia empirica, pero sintetiza
autores claves y conceptos aun vigentes. Es por esto por lo que abordar la estrategia
organizacional en este estudio, es considerada una caracteristica relevante ya que permitira
indagar sobre la capacidad de una organizacidon para adaptarse y prosperar en un entorno

cambiante.

La perspectiva de Mintzberg, H. (1993), aplicada al contexto empresarial colombiano,
subraya la necesidad de cultivar capacidades innovadoras que permitan a las organizaciones
adaptarse con agilidad a entornos cada vez mas dinamicos y complejos. En este sentido, las
empresas deben priorizar el fomento de una cultura organizacional que propicie el aprendizaje
continuo, la experimentacion y la toma de riesgos calculados. Asi mismo, es fundamental
empoderar a los empleados, delegando autoridad y responsabilidad para estimular la generacion
de nuevas ideas y soluciones. La creacion de redes de colaboracion sélidas con actores
externos, como universidades y centros de investigacion, resulta esencial para acceder a

conocimientos y tecnologias disruptivas.

Finalmente, la adopcién de estructuras organizacionales flexibles y agiles permitira a las
empresas responder de manera oportuna a los cambios del mercado y consolidar su posicion

competitiva.

La linea de Mintzberg, H. (1993) enfatiza la imperiosa necesidad en que las empresas
cultiven capacidades que les permitan navegar con éxito en entornos empresariales cada vez
mas volatiles e inciertos, lo que aplica al contexto de las empresas colombianas. Para ello, resulta
fundamental desarrollar una visién estratégica a largo plazo que oriente las acciones de la
organizacion, aunada a una sélida capacidad de resiliencia que permita enfrentar y superar crisis

imprevistas.
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En este mismo sentido, es crucial fomentar una cultura organizacional que promueva
tanto la innovacion incremental, orientada a la mejora continua de productos y procesos, como
la innovacién radical, basada en la busqueda de ideas cada vez mas disruptivas, pero que

responda a necesidades reales.

Por otra parte, este marco acoge la teoria de Nonaka & Takeuchi (1995), quienes
proponen que la creacion del conocimiento organizacional es un proceso dinamico y continuo
como base de la innovacién y en consecuencia la ventaja competitiva. Esta relacion examina los
cuatro modos de conversion del conocimiento para identificar como las empresas transforman el

conocimiento tacito en productos y servicios innovadores.

En suma, La teoria de Nonaka & Takeuchi (1995), subraya la relevancia de la creacion
de conocimiento organizacional como motor de la innovacion. En este sentido, las empresas
colombianas deben priorizar la implementacién de estrategias que faciliten la socializacion del
conocimiento tacito, promoviendo espacios de interaccion y colaboracion entre los empleados.
Por tanto, resulta fundamental externalizar este conocimiento tacito a través de la documentacion
y sistematizacién de experiencias y saberes, para posteriormente combinarlo con el conocimiento
explicito existente. Esta integracion de diferentes tipos de conocimiento permitira a las empresas

generar nuevas ideas, soluciones innovadoras y una ventaja competitiva.

En efecto, es indispensable internalizar el conocimiento generado, incorporandolo a los
procesos, productos y servicios de la empresa, con el fin de garantizar su valorizacion y

aprovechamiento a largo plazo, como se desarrolla en el siguiente apartado.
LA ORGANIZACION COMO GENERADORA DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento en las organizaciones se ha convertido en un tema de discusion en las
empresas. Antes de que fuera puesto en la mesa de los gerentes y tomadores de decisiones
empresariales, el conocimiento era un objeto de estudio casi exclusivo de las ciencias, la filosofia

y otros saberes.

En la actual economia del conocimiento, las organizaciones se enfrentan a desafios
complejos que requieren una gestion efectiva de este. Este contexto ha llevado al desarrollo de
modelos que enfatizan la creacion y la integracion del conocimiento como un determinante critico

del éxito organizacional. Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi, a través de su obra seminal la
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organizacion creadora de conocimiento (Nonaka, |., & Takeuchi, H.,1999), han moldeado la forma
en que comprendemos el proceso de creacidn de conocimiento y su relacién con la estrategia

organizacional.

Nonaka, |., & Takeuchi, H. (1999) definen a la organizacion creadora de conocimiento
como aquella que fomenta un entorno donde la creacion de conocimiento puede prosperar a
través de la interaccion y el aprendizaje constante. En su modelo, la conversion del conocimiento
tacito (conocimiento personal, no facilmente articulable) y explicito (conocimiento codificado y
formalizado) es fundamental. Este proceso se articula a través de cuatro modos de conversion:

socializacién, externalizacion, combinacion e internalizacion.

La integracion de los conceptos de Nonaka, |., & Takeuchi, H. (1999) en la estrategia
organizacional permite a las empresas ser mas resilientes y proactivas frente a los cambios del
mercado. Las organizaciones que adoptan un enfoque de creacién de conocimiento como nucleo
de su estrategia no solo mejoran su capacidad de innovacion, sino también fortalecen su posicion

competitiva.

Al integrar la creacion de conocimiento en el ADN organizacional, las empresas pueden
establecer procesos dindmicos que fomenten la innovacién continua y la adaptacién a entornos
cambiantes (Nonaka, I., & Takeuchi, H., 1999). Este enfoque no solo se traduce en la capacidad
de reaccionar ante las demandas del mercado, también les permite anticiparse a las tendencias

y necesidades emergentes, posicionandose como lideres en su sector.

Al centrar su estrategia en la creacion y gestion del conocimiento, las organizaciones no
solo aseguran su relevancia a corto plazo, ademas construyen un potencial de crecimiento
sostenible a largo plazo. Este compromiso con la innovacién y la adaptabilidad es lo que las
distingue en un mercado cada vez mas competitivo y globalizado, creando un ciclo virtuoso de

éxito que se alimenta de la riqueza del conocimiento compartido y la colaboracién estratégica.

Asi las cosas, comprender como se mide la innovacién a partir del conocimiento permite
dimensionar su impacto estratégico en las organizaciones y ofrece una mirada clave sobre los
criterios, metodologias y evolucion de estos instrumentos, que reflejan y fomentan la capacidad

innovadora en el desarrollo sostenible y competitivo de las organizaciones.
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HISTORIA DE LOS RANKINGS DE INNOVACION: UN VIAJE A TRAVES DE LA MEDICION
DE LA INNOVACION.

Los rankings de innovacion, como los conocemos hoy en dia, son un producto
relativamente reciente en el panorama de las métricas econémicas y sociales. Aunque la
innovacion siempre ha sido un motor de crecimiento y desarrollo, la necesidad de cuantificarla y

compararla de manera sistematica surgié con fuerza a finales del siglo XX (Godin, B., 2005).

Segun Godin (2005), el interés por cuantificar la innovacion en forma de indicadores o
rankings surgi® como una construccion reciente en el marco econémico. Las primeras
aproximaciones a la medicién de la innovacion se remontan a mediados del siglo XX, cuando
algunos estudios comenzaron a explorar indicadores como el numero de patentes o el gasto en
investigacion y desarrollo (1+D) como aproximadores de la actividad innovadora, estas oficinas,
como la Oficina de Patentes y Marcas de los Estados Unidos por sus siglas en inglés USPTO,
comenzaron a recopilar y analizar datos sobre patentes a mediados del siglo XX. Estos datos
proporcionaron una fuente valiosa para estudiar la actividad inventiva a nivel nacional e
internacional. A partir de esto, otras entidades como la Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémicos (OCDE) y la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (UNESCO), comenzaron a recopilar datos sobre gasto en I+D y a realizar
analisis comparativos entre paises. Finalmente fueron numerosas universidades e instituciones
de investigacion alrededor del mundo, especialmente en paises con economias avanzadas, las
cuales fueron las encargadas de desarrollar a cabo estudios pioneros sobre la relacién entre la

inversion en 1+D y el crecimiento econémico.

Sin embargo, como lo menciona Godin (2005), estos primeros intentos contaban con una
serie de limitaciones, ya que se centraban en aspectos muy especificos de la innovacion y no
ofrecian una visién holistica del fenémeno. Si bien los indicadores de patentes y gasto en 1+D

fueron un primer paso importante, pronto se hicieron evidentes sus limitaciones:

Al principio se contaba con una vision parcial de la innovacion, pues solo se lograba
capturar una parte de la actividad innovadora y no se tenian en cuenta otros aspectos importantes

como la innovacion organizativa o la innovacion social (Godin, B., 2005).

Adicionalmente, la dificultad para realizar la comparabilidad de los datos de patentes y

gasto en |+D entre paises era una actividad complicada, debido a las diferencias en las
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definiciones, metodologias de contabilidad y los sistemas de protecciéon de la propiedad
intelectual, y finalmente la falta de correlacion entre la calidad o el impacto de la innovacién

versus el nimero de patentes o el gasto en I+D (Godin, B., 2005).

A pesar de estas reticencias, los estudios pioneros que utilizaron estos indicadores
sentaron las bases para el desarrollo de metodologias més sofisticadas y completas para medir
la innovacién. La publicacion del Manual de Oslo por parte de la OCDE en la década de 1990
marcé un hito importante en este sentido, al proporcionar un marco conceptual y metodolégico

comun para la medicién de la innovacion.
La Consolidacién de los Rankings: El Papel del Manual de Oslo

Un hito fundamental en la historia de los rankings de innovacion fue la publicacion del
Manual de Oslo por parte de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
(OCDE). Este documento, que ha sido revisado y actualizado en varias ocasiones, proporciona
un marco conceptual y metodolégico comun para la recogida y analisis de datos sobre innovacion

a nivel mundial.

Al establecer un lenguaje comun, definir conceptos clave y establecer metodologias
estandarizadas, el manual ha facilitado la comparaciéon de datos entre paises y regiones,
reconociendo incluso la importancia de incluir otros aspectos como la innovacién organizacional,

para ofrecer una visiébn mas holistica de la innovacién (OCDE & Eurostat, 2018).

En su cuarta edicion, El Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2018), fundamenta su estudio
y la comprension de la innovacion a nivel global. Esta version, resultado de un esfuerzo
colaborativo que ha involucrado a expertos de diversas naciones y organizaciones, reflejando un
consenso internacional sobre la importancia de la innovacibn como motor del desarrollo

econémico y social.

Esta version, busca no solo mover la frontera del conocimiento en el ambito de la
innovacién, sino también, ofrecer un marco que permita a los investigadores, gobernantes y
lideres empresariales abordar de manera efectiva los desafios que plantea la medicion y analisis
de la innovacion. Es asi que, a través de un enfoque riguroso y sistematico, este manual, no solo

contribuye a la creacion de estadisticas comparables internacionalmente, sino que promueve un
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entendimiento mas profundo de los procesos innovadores que subyacen a la transformacién de

las economias, las sociedades y las organizaciones en general.

El Manual de Oslo es mucho mas que una simple guia metodoldgica, se trata de un
instrumento fundamental para comprender y medir la innovacién a nivel global, proporcionando
un lenguaje comun y un marco de referencia, esta guia intenta contribuir con avances en el
estudio de la innovacién, sentando las bases para la construccién de economias mas dinamicas

y competitivas.

En efecto, el creciente interés por la innovacién como motor de crecimiento econémico y
por los rankings de innovacion comenzaron a proliferar recientemente. Algunos de los rankings

mas conocidos incluyen:

e Global Innovation Index (Gll): Elaborado por la Organizacion Mundial de la Propiedad
Intelectual (OMPI), el Gll es uno de los rankings de innovacion mas completos y utilizados
a nivel mundial. (World Intellectual Property Organization WIPO, 2024).

e Bloomberg Innovation Index: Este ranking se centra en medir la capacidad de innovacién

de las principales ciudades del mundo. (Bloomberg Innovation Index, 2021).

e European Innovation Scoreboard: Este indicador, elaborado por la Comisiéon Europea,
evalla el desempefio innovador de los Estados miembros de la Unién Europea.

(European Innovation Scoreboard, 2024).

La Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI) presenta cada afio su
prestigioso Ranking de Innovacién Empresarial, un estudio exhaustivo que evalla a las empresas
mas innovadoras del pais a través de una amplia gama de indicadores. Este ranking no solo
reconoce la excelencia en innovacion, sino también ofrece una vision panoramica de las diversas
industrias y sectores que impulsan la transformacion productiva de Colombia. (Asociacion

Nacional de Empresarios de Colombia ANDI, 2023).

Los rankings de innovacion, a pesar de ser herramientas valiosas para evaluar el desempefio
innovador de los paises, aun enfrentan desafios como la complejidad de medir un concepto
multifacético como la innovacion, la dificultad de comparar datos entre paises debido a
diferencias metodolégicas y la subjetividad en la ponderacion de indicadores. No obstante, se

espera que estos rankings evolucionen para reflejar las nuevas tendencias tecnologicas y dar
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mayor importancia al impacto social y ambiental de la innovacién, mejorando asi su capacidad

para capturar la complejidad y diversidad de las actividades innovadoras en el mundo.
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DISENO METODOLOGICO

En este apartado se detallan los elementos del disefio metodoldgico, se adoptd un
enfoque cualitativo, conocido por su flexibilidad y oportunidad para adaptarse a las dinamicas del
sector empresarial, lo que permitié identificar patrones y temas emergentes de manera inductiva.
Ademas, se empled el método de estudio de casos mudltiples, lo que facilitd la exploracion y
descripcion de perspectivas particulares tanto en el contexto de las empresas analizadas como
en la revision sistematica de la informacién. El alcance de la investigacion fue exploratorio y
descriptivo, abordando las caracteristicas y perfiles del grupo de empresas seleccionadas y
analizando como la innovacion afecta su posicion en el ranking de la ANDI. Para ello, se
seleccion6 una muestra no probabilistica intencional de tres empresas colombianas destacadas
en innovacion. Se utilizaron diversas técnicas y herramientas para la recolecciéon y andlisis de

datos, garantizando un analisis riguroso y sistematico, que se describirdn a continuacion.
ENFOQUE

Este estudio adoptd un enfoque de investigacion cualitativo, el cual, segun Hernandez, R.
et Al (2017) se caracteriza por la flexibilidad que permite a los investigadores adaptarse a las
dindmicas del campo investigado y promueve un proceso inductivo que busca identificar patrones

y temas emergentes de tipo tedrico.

Este enfoque permitié responder a la pregunta problematizadora ¢De qué manera los
conocimientos organizacionales de las empresas mas innovadoras de Colombia influyen en su
posicionamiento en el ranking de innovacion de la ANDI?, toda vez que se exploraron y
analizaron las practicas, estrategias y conocimientos especificos de estas empresas,
identificando los factores clave que contribuyen a su éxito en el &mbito de la innovacién y como

estos consolidaron su posicion en el ranking de innovacion de la ANDI.
TIPO DE INVESTIGACION: ESTUDIO DE CASO MULTIPLE

Siguiendo la propuesta de Hernandez, R. et Al (2017), bajo un enfoque de investigacién
cualitativa, la cual “implica adentrarse en la realidad que se examina desde una Optica peculiar
que depende del contexto, la situacion, los recursos disponibles, los objetivos y el problema
plateado” (p. 117), este tipo de metodologia de investigacion permitié explorar y describir

perspectivas particulares en su contexto y de manera amplia.
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El tipo de investigacion que se utilizé fue el estudio de casos mdltiples, que, segln Yin,
R. (2013), es un tipo de investigacion con diversas realidades que poseen sus procedimientos y
disefios particulares mediante el andlisis de casos como una unidad holistica, donde el objeto de
analisis pueden ser organizaciones, empresas 0 un grupo de empresas, para responder al

planteamiento de un problema determinado.

El estudio de caso mudltiple permiti6 especificar los conocimientos organizacionales
relevantes de las empresas més innovadoras de Colombia, que influyen en su posicionamiento
en el histérico del ranking de innovacion de la ANDI, pues en las tres empresas analizadas,
considerando cada compafia como un caso de estudio, se examindé el fendbmeno de la
innovacion, los conocimientos organizacionales y el contexto empresarial. De igual manera, se
hace mdltiple, en cuanto son tres realidades, donde es posible adentrarse en variables y
unidades de manera holistica, considerando diferentes fuentes de datos y mas variables de
interés que datos observacionales y como resultado, se basa en multiples fuentes de evidencias
(Monge, 2010).

Adicional, Yin, R. (2013) expone diferentes tipos de disefios para el estudio de caso
multiple, en particular se tomé como referente el tipo tres, donde se indica que son “disefios para
multiples casos, considerando cada uno de ellos holisticamente”, entendiendo por consolidar
holisticamente una mirada mas amplia, general e integral y en la que este tipo de disefio se vale

del enfoque cualitativo y de sus herramientas para el desarrollo.

Finalmente, el autor propone que, en un estudio de caso mdltiple, pueden existir
diferentes fuentes de datos, para este caso no solo fuentes investigativas, sino también fuentes
econdmicas, tedricas, sociales, georreferénciales, entre otras, y para las que se pueden aplicar

diferentes herramientas cualitativas.
ALCANCE

Este ejercicio investigativo tuvo dos alcances, el primer alcance, se encargé de explorar
el fenbmeno de los conocimientos organizacionales relevantes de un grupo de empresas mas
innovadoras de Colombia y las variables como: organizacioén, estrategias, ventaja competitiva y
generacion de la innovacion, que influyen en su posicionamiento en el histérico del ranking de
innovacion de la ANDI, lo que permite determinar las causas de los fenGmenos sociales tal como

sustenta Hernandez, R. et al (2017) “(...) determinan las causas de los fenébmenos, generan un
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sentido de entendimiento y son estructurados” (p. 89). Desde esta perspectiva, se expuso el
problema de investigacion mediante el estudio del grupo de empresas seleccionadas y se
exploraron los fendmenos que las hacen ser las mas innovadoras, representados por los
rankings de innovacioén de la ANDI y sus historicos, incluyendo los conocimientos organizaciones
en este grupo de empresas y analizando cada empresa para abordar el fendmeno descrito en el

problema.

De igual manera el autor afirma que un alcance exploratorio sirve: “para familiarizarnos
con fendbmenos relativamente desconocidos, obtener informacién sobre la posibilidad de llevar a
cabo una investigacion mas completa respecto de un contexto particular, indagar nuevos
problemas, identificar conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para
investigaciones futuras” (Hernandez, R. et al, 2017, p. 91).

El segundo alcance que abordé esta investigacion fue el descriptivo, el cual especifico las
caracteristicas y perfiles de un grupo de empresas y la influencia de la innovacién y sus
posicionamientos en el historico de los rankings de innovacion de la ANDI, como fendmenos que

fueron sometidos al andlisis, mediante diferentes presentaciones de variables.

Segun Hernandez, R. et Al (2017) “en un estudio descriptivo, el investigador selecciona
una serie de cuestiones (que se denominan variables) y después recaba informacion sobre cada
una para representar lo que se investiga (describirlo)” (p. 76), finalmente, estos autores de
metodologia de investigacién confirman que “los estudios descriptivos son utiles para mostrar
con precision los angulos o dimensiones de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o
situacion” (p. 77) y es precisamente lo que se pretendié con este estudio, describiendo las

dimensiones de innovacién y conocimientos claves del grupo de empresas estudiadas.
DESCRIPCION DEL CONTEXTO SITUACIONAL

La investigacion se centr6 en una muestra no probabilistica intencional de las tres
empresas colombianas que han demostrado un desempefio sobresaliente en los rankings de
innovacién de la ANDI durante los ultimos cinco afios. Estas empresas fueron caracterizadas
para entender mejor las particularidades de cada organizaciéon y su contribucion al ecosistema

de innovacion en el pais.
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Los criterios utilizados para la caracterizacion de las empresas elegidas incluyeron los

indicadores propuestos por la evaluacion de la ANDI y la revision bibliografica de estas.

Figura 1

Flujo de recoleccién sisteméatica de la informacién para la investigacion cualitativa

Inmersion en el campo:
reconocimiento,
busqueda de
antecedentes e
histéricos

Partiendo del Contexto y participantes:
planteamiento del S grupo de empresas mas
innovadoras en

Recoleccién de datos e
informacion

problema: fenémeno de
interés colombia.

Revision sistematica de
la informacion y
literatura

Identificacion de Generacion de vinculacion entre las
unidades de analisis categorias categorias identificadas

Estudios de casos Producto: descripcion
multiples: temas del fenomeno
centrales comunes, presentados
visiones distintas, individualmente y la
categorias y contextos experiencia en comun

Nota. Fuente: Adaptada de Hernandez, R. et Al., 2017, Pag. 495 https://bit.ly/4jtuXsV

Este flujo de recoleccion y sistematizacion de la informacion, detallado en la figura 1,
representa una ruta clara que inicia desde el problema de investigacion, pasa por una inmersion
del contexto y la realidad de un grupo de empresas, para finalmente extraer la literatura que
agregue valor a este estudio y vislumbra el modo en cdmo se recolecta, extrae, categoriza y
presenta de manera narrativa los resultados, nunca dejando de lado el fendmeno propuesto en
los objetivos de investigacion.

Por otra parte, este flujo, es también el camino para generar criterios de inclusion y
exclusion del grupo de empresas analizadas. Con esto, se buscé no solo reflejar la capacidad de
innovacién de las empresas, sino también proporciond un marco de referencia para el analisis

comparativo, el cual aporto a las recomendaciones finales del presente estudio.
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Con estos criterios de inclusion y exclusion fue posible construir un conocimiento integral
gue permiti6 comprender tanto las particularidades de cada caso estudiado como las

generalizaciones posibles.

La seleccién de estas empresas, reconocidas por su destacado desempefio innovador,
permiti6 identificar las practicas y conocimientos claves que subyacen a su éxito, contribuyendo
asi a fortalecer el ecosistema de innovacion nacional y proporciond nuevas visiones para la

academia, los tomadores de decisiones y el sector empresarial en general.

A continuacién, mediante la siguiente tabla compilatoria, se describe cada caso

identificado:

Tabla 2

Informacion compilatoria de las empresas investigadas

DIM'ENSIC')N/ GRUPO ORGANIZACION GRUPO
ANALISIS ECOPETROL CORONA NUTRESA
Principal empresa de Empresa diversificada en Qrupo gmpres_anal
L . . lider en la industria de
Descripcion hidrocarburos de soluciones paraelhogary _
: L alimentos en la
Colombia. la construccion. o
region.
Sector .- Construccioén, comercial e - . .
P Energético . . Servicios alimenticios
economico industrial
Enfoque energet!(k:)ﬁzd d Mejorar la Ca“?%d de V'ﬂa innovacién centrada
empresarial sostecnibilidad =y 'y promover el desarrollo en el consumidor
transicion energética social
Energias renovables : Desarrollo de nuevos
o Nuevos materiales para la
(solar, eolica, construccion v el hoaar productos saludables
hidrégeno verde) y g y funcionales.
Eficiencia operativay Disefio funcional e Empaq_gles
digitalizacion inteligente de productos sostenibles y
' " ecoeficientes.
Captura y Sostenibilidad en Optimizacion y
Enfoque en . . AV
> almacenamiento de procesos productivos y eficiencia en
Innovacion i
carbono. productos. procesos productivos.
Nuevos Soluciones digitales para L
. ) Innovacion en
combustibles y clientes y la cadena de

biocombustibles.

Sostenibilidad y
economia circular en
la industria petrolera.

valor.

Innovacion en formatos y
acabados.

nutricion y bienestar.

Nuevas categorias de
alimentos y bebidas.
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DIM,ENSIC')N/ GRUPO ORGANIZACION GRUPO
ANALISIS ECOPETROL CORONA NUTRESA
. : Lanzamiento de
proyectos piloto de Desarrollo de materiales
; L - productos con
energias renovables de construccion mas di
en sus operaciones.  sostenibles y eficientes Ingredientes L
: ' naturales y organicos.
Tecnologias digitales Disefio de sanitarios y Desarrollo de
para la gestibn de griferia con ahorro de empaques
yacimientos. agua. biodegradables
o Implementacién de .
Investigacion en . Implementacion  de
. procesos de reciclaje y . 2
tecnologias de NS sistemas de gestion
I reutilizaciéon de .
Iniciativas captura de CO2. : de energia 'y agua
materiales.
Desarrollo de - Investigacion en
. Plataformas digitales para _,. -
combustibles con " enta estion  de alimentos fortificados
menor impacto y 9 y con beneficios para
. proyectos.
ambiental. la salud.
Programas de Desarrollo de productos Desarrollo de
) . , , -~ productos adaptados
innovacion  abierta con propiedades anti- . )
. . .. adiferentes estilos de
con startups y bacteriales o de féacil _. :
: . S vida y necesidades
universidades. limpieza. o
dietéticas.
Alianzas S,
o e . Participacion en
Inversion en estratégicas con Colaboraciones con
: : programas de
I+D centros de universidades o centros financiacion para la
(Potencial) investigacion y tecnoldgicos. ) - P
innovacion.
desatrrollo.

Nota. Fuente de informes anuales de gestidon y sostenibilidad de cada empresa investigada: Grupo

Ecopetrol (2024), Organizacion Corona (2024) Grupo Nutresa (2024) y Datos Abiertos Colombia (s/f).
TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA LA RECOLECCION DE DATOS

Se establecié una muestra de un grupo de las empresas mas innovadoras en Colombia.
Para lograrlo, Hernandez, R. et Al (2017) expone que una muestra es un grupo poblacional o un
universo de interés, el cual se utiliza por economia de tiempos y recursos. De manera patrticular,
el tipo de muestra de esta investigacion es no probabilistica, pues como indica el autor “no
pretende necesariamente que los casos sean estadisticamente representativos” (p. 127) y por

tanto fueron seleccionados a conveniencia del investigador para responder el objeto de la

investigacion y el problema planteado.

Asi las cosas, en este estudio se empled diversas técnicas y herramientas para garantizar

una recoleccién de relevantes.
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Segun Hernandez, R. et Al (2017) las técnicas y herramientas de recoleccion de datos
suceden después de establecer la muestra y consiste en recolectar los datos sobre las variables
de la investigacion y los casos seleccionados, que en otras palabras es “recabar los datos, lo que
implica medir o capturar la informacion pertinente” (p. 145) para lograr ese fin, se utilizé

instrumentos de recoleccion de datos.

El autor asevera que, en la investigacion de tipo cualitativo y estudios de casos mdltiples,
la informacion, la revision y el andlisis documental, resultan ser técnicas convenientes para
desarrollar la investigacion y permite compilar datos a través de la valoracion de los contenidos
gue surgen del andlisis documental y la percepcién en los recursos bibliogréficos, ya sean fisicos
o digitales, sobre el problema de investigacion.

Hernandez, R. et Al (2017) enfatiza que el éxito del uso de las herramientas y técnicas de
recoleccion de los datos se dan en la confiabilidad y en la validez, como requisitos que imprimen

caracter a la técnica y a los instrumentos.

En efecto, para esta investigacion, las principales técnicas y herramientas que se
utilizaron fueron:
Tabla 3

Compilacién de técnicas, tipos y herramientas especificas para la recoleccién de datos de esta
investigacion:

Técnica Herramienta  Tipo Especifico
Registros, Libros,
Documentos ArtlcgJos, Informes _ de Informes anuales de Gestion del
escritos Gestion, Documentos afio 2023 de las empresas:
Informacién corporativos, Revistas presas.
. Grupo Ecopetrol, Organizacién
Documental Material . .
o Imagenes, Infografias Corona y Grupo Nutresa.
Audiovisual
Ar,ch_|vos Reportes, . _Reg|stros, Resultado de los informes de los
Publicos Informes, paginas web . ) .
Puntos clave de un Rankings de innovacion de la
: ANDI afos 2020 al 2024.
Fichas de documento, conceptos
Revision Contenido principales, ideas 'y Metodologias de Investigacion
Documental argumentos claves Autores claves v principales
Fichas de Registro de opiniones yp P
Comentarios del investigador
Hojas de . .
Analisis Calculo Excel Elaboracion propia
Documental Referencias Péaginas web corporativas de las

Hipertextual gy iograficas empresas: _Grupo _Ecopetrol,
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Organizacibn Corona y Grupo
Nutresa.

Pagina web de la ANDI
Repositorio  de  informacion
digital de la ANDI

Pagina web de la
superintendencia de industria y
comercio

Bases de Datos cientificas

Nota. Adaptacién de Hernandez, R. et Al (2017)
Con base en lo anterior, se desarroll6 una matriz de categorizacién con los criterios mas
relevantes alrededor de la investigaciéon desde el punto de vista de los conocimientos, las

capacidades y las innovaciones mas destacables que realizan este grupo de empresas.
TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE LOS DATOS

Se emplearon diversas técnicas y herramientas para garantizar un analisis riguroso y

sistematico. Las principales técnicas y herramientas que se utilizaron fueron:

Un andlisis de contenido a la documentacién revisada, identificando las categorias y temas
relevantes relacionados con la gerencia del conocimiento y la innovacién, se extrajo informacion
clave de los informes y documentos analizados, para esto se desarrollé una matriz categorizada;
esta herramienta permitié organizar y sintetizar la informacion, facilitando la comparacion entre

diferentes fuentes de datos.

Se construyé una narrativa analitica que present6é los hallazgos de manera coherente y
comprensible. Esta técnica permiti6 comunicar los resultados de la investigacion de forma
efectiva, destacando las implicaciones practicas y tedricas de los hallazgos. Se utilizaron
herramientas de visualizacion de datos, como graficos, tablas de resultados, lineas de tiempo y

diagramas, para ilustrar los resultados y facilitar la comprension de los patrones identificados.

Asi, laimplementacion de este marco y disefio metodolégico propuesto permitio la especificaciéon
de los conocimientos organizacionales relevantes del grupo de empresas mas innovadoras de
Colombia, estos conocimientos a su vez ejercen una influencia determinante en el

posicionamiento de dichas empresas dentro del historico del ranking de innovacion de la ANDI.
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DESARROLLO DEL TRABAJO

El desarrollo del trabajo se consolida como un puente entre el marco teérico-conceptual
y la realidad organizacional colombiana, articulando una conversacion constante entre la
evidencia empirica recolectada en las organizaciones, el ranking de innovacién de la ANDI y las
principales teorias sobre estructura organizacional, con especial énfasis en la creacion de
conocimiento organizacional y su vinculo con las estrategias empresariales, se profundiza en
como las empresas colombianas generan, transforman y aplican conocimiento para innovar y

sostener ventajas competitivas.

El desarrollo del trabajo contempla dos ejes fundamentales: por un lado, el dialogo entre
autores que han contribuido significativamente a la comprensién del conocimiento para la
innovacién como proceso dinamico y estratégico; y por otro, la evidencia empirica que emerge
del estudio de caso de las organizaciones seleccionadas. A lo largo, se triangulan de manera
rigurosa la literatura especializada, los datos obtenidos y la perspectiva del investigador, con el
fin de ofrecer una mirada critica y coherente sobre especificar los conocimientos
organizacionales relevantes de las empresas mas innovadoras en Colombia, que influyen en su

posicionamiento en el histérico del ranking de innovacién de la ANDI.

De esta manera, la informacion recopilada se estructura en seis capitulos, que trazan una
ruta investigativa consecuente. Inicialmente, se abordaran las estructuras organizacionales y los
procesos de generacion de conocimiento en las organizaciones, elementos cruciales para
comprender la creaciéon de ventaja competitiva y la formulacién de estrategias de innovacion.
Finalmente, se analizard el producto de la innovacién en el contexto de los rankings y las
empresas mas innovadoras en Colombia. Este desarrollo conceptual sienta las bases para la

presentacion de los resultados y las conclusiones que se derivaran de este trabajo investigativo.
IDENTIFICACION DEL RANKING DE INNOVACION DE LA ANDI

La Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia, conocida como ANDI, ha creado
un sistema muy detallado y organizado para identificar y clasificar la innovacién en las empresas
del pais mediante su Ranking de Innovacion. Cada vez, este ranking se ha vuelto importante
para entender cémo la innovacion afecta la competitividad de las empresas colombianas y

también como estas practicas influyen en la economia y la sociedad en general.
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En particular, el ranking de Innovacion de la ANDI se construye sobre la base de una
encuesta a diferentes empresas invitadas, convocadas o postuladas, que evalla las capacidades
y los resultados de las empresas, el cual es presentado anualmente a través de diferentes medios

de comunicacion.

Esta evaluacion convoca un heterogéneo ecosistema empresarial, desde grandes
organizaciones, hasta emprendedores, diversos tipos de empresas por sus formas, tamanos,
composicion juridica o ubicacion en el pais, entre otros factores, con el que se crea un contexto
para reconocer las mejores practicas en innovacion y que estos sean reconocidos, replicados o

analizados.

Figura 2
Fases para la elaboracion del Ranking de Innovacion de la ANDI.

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Encuesta (Capacidades y Las primeras 60 de Se seleccionan las 30
Resultados) acuerdo a los resultados empresas mas
de la encuesta pasan o innovadoras del pais asi:
evaluacion de jurados 70% encuesta +
evaluacion de inciativas
de jurados (30%)

*Encuesta basada en el *Se evalua la innovacién 100 %
Manual de Oslo 2018 mas ambiciosa de las

empresas 70% encuesta
*18 variables medidas y 30% evaluacidn de
calificadas: 7 cualitativas * 8 jurados: DNE Innpulsa, iniciativas de jurados
= 1 cuantitativas CCB, Universidad Externado,

Universidad Sergio Arboleda

y Creame

Nota. Fuente Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI, 2023)
Las tres fases que se presentan en el grafico se describen de la siguiente manera.

1. Fase de Encuestas, estudia las capacidades y resultados, esta se centra en la realizacion de
la encuesta, como tal, que se basa en el Manual de Oslo 2018. Este manual es un estandar
internacional para la medicion de la innovacién y proporciona un marco que permite una

comparacion valida a nivel global.
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La encuesta incluye el analisis de variables cuantitativas y cualitativas, las cuales utilizan 18
variables en total, de las cuales 7 son cualitativas (como la cultura de innovacion y la gestion de
propiedad intelectual) y 11 cuantitativas (como la inversion en I+D). Esto permite una evaluacion
integral que refleja tanto el contexto de innovacion de la empresa como los resultados obtenidos.
Por otra parte, la encuesta busca medir la innovacibn mas ambiciosa de las empresas, lo que

impulsa a las empresas a destacar sus mejores iniciativas.

Y finalmente se destinan jurados de distintas entidades (DNP, Innpulsa, CCB, universidades,
etc.), quienes contribuyen con su conocimiento y experiencia a la interpretacion de los resultados,

lo que afiade seriedad y caracter al ejercicio de valoracion.

2. Evaluacién de Jurados, en esta fase las primeras 60 empresas que se destacan segun los
resultados de la encuesta pasan a una evaluacion mas detallada por de un grupo de jurados
interdisciplinarios de distintos estamentos, en la que se enfocan en criterios de valoracion, donde
se evaluan iniciativas de las empresas con base en las variables que se consideraron en la
encuesta, asegurando que los criterios sean consistentes y alineados con la metodologia de

recoleccion de datos inicial.

3. Seleccién del grupo de 30 empresas mas innovadoras: Finalmente la ponderacion de los
resultados, con la clasificacion final de las empresas se logra mediante una combinacién de los
resultados de la encuesta (70%) y la evaluacién de iniciativas por parte de los jurados (30%).
Esta combinacién busca equilibrar la autoevaluacién de las empresas con una revision objetiva

externa.

En efecto, al combinar la autoevaluacion a través de encuestas con la evaluacién externa de
jurados, se vislumbra una comprensiva de la capacidad innovadora de las empresas en
Colombia. En este contexto, entender cdmo se elabora este ranking se vuelve esencial ya que
permite sembrar las bases fundamentales para posteriormente especificar los conocimientos
organizacionales relevantes de las empresas mas innovadoras de Colombia, y cémo influyen

estos en el posicionamiento del ranking de innovacion de la ANDI.
LAS ESTRUCTURAS COMO SOPORTE ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional ha sido un tema central en el estudio de las organizaciones,

siendo Mintzberg, H. (1993) uno de los proponentes mas influyentes en este campo. Su enfoque

32



UNIVERSIDAD

EAFIT

ofrece un marco comprensivo que ayuda a entender como la estructura afecta el funcionamiento
y éxito de las empresas. Mintzberg argumenta que no existe una Unica manera correcta de
estructurar una organizacioén; mas bien, la estructura debe adaptarse a las caracteristicas
particulares de cada entidad y su entorno. Este trabajo de investigacion explora la perspectiva
de Mintzberg sobre la significacion de la estructura organizacional, destacando los elementos

claves que la conforman y su relevancia en la practica administrativa.

Mintzberg critica la vision tradicional de la estructura organizacional como mero
organigrama. En su obra la estructura de las organizaciones Mintzberg, H. (1993) propone que
la organizacion debe ser vista como un sistema dinamico en el que fluye informacién, decisiones
y recursos. En lugar de enfocarse unicamente en la jerarquia formal, sugiere la necesidad de
analizar el desarrollo de las interacciones y los flujos dentro de la organizacion, lo que permite

comprender realmente su estructura y funcionalidades.

Figura 3
Configuraciones fundamentales de las organizaciones segun Mintzberg, H. (1993, pag. 39)

Estructura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia
simple Magquinal profesional divisional (Cap. 21)
(Cap.17) (Cap. 18) (Cap. 19) (Cap. 20) /

Nota: Fuente Mintzberg, H. (1993, pag. 39)

Como se evidencia en la figura 3, segun Mintzberg, las organizaciones pueden ser
clasificadas en varias configuraciones fundamentales: la estructura simple, tipica de startups o
empresas pequefias, se caracteriza por una jerarquia minima y comunicacion informal, la
burocracia mecénica, funciona bien en entornos estables donde se requiere alta formalizacion y
control, mientras que la burocracia profesional, se encuentra en organizaciones que dependen
de un alto nivel de especializacion y autonomia, como hospitales o universidades, la forma
divisional, es comun en organizaciones mas grandes que operan en multiples mercados o

productos, favoreciendo una mayor autonomia para cada division, la adhocracia, por su parte,
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se asocia con entornos altamente dindmicos e innovadores, donde la flexibilidad y la
adaptabilidad son esenciales, finalmente, la organizacion misionera esta enfocada en lograr un

objetivo ideoldgico especifico, lo que afecta su estructura y funcionamiento de manera particular.

Cada una de estas configuraciones refleja una forma distinta de operacion y coordinacion,
gue resulta adecuada para contextos especificos. Este enfoque permite a los gerentes adoptar
la estructura més apropiada segun las necesidades de su organizacion. La flexibilidad para

modificar la estructura segun las circunstancias también es importante.

Mintzberg sostiene que una estructura organizacional debe ser revisada y ajustada
periédicamente para asegurar que se mantenga alineada con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Esto resalta que la estructura no es estética, sino que debe ser capaz de

evolucionar junto con la organizacién y su entorno.

La investigacion de Mintzberg también revela que la estructura organizacional no es solo
un mecanismo de control, sino un marco que puede fomentar o inhibir la comunicacién y la
colaboracion. Entender las lineas de comunicacion y autoridad permite a las empresas optimizar
su funcionamiento y desarrollo. Por lo tanto, la estructura influye directamente en el clima
organizacional, las relaciones interpersonales y la cultura organizativa.

Tabla 4

Comparativa de la estructura de las organizaciones de Mintzberg, H. (1993) a las empresas
investigadas.

. Grupo Grupo Organizacion
Caracteristica
Nutresa Ecopetrol Corona
Configuracién burocracia profesional burocracia maquinal y burocracia maquinal y
organizacional y divisional divisional profesional
estandarizacion de o estandarizacion  de
. estandarizacion de .
habilidades .~ procesos de trabajo
- procesos de trabajo i
(conocimiento (operaciones de (produccion de
Mecanismo  de especializado en \operacic oo ceramica,  griferia,
SN : extraccion, refinacion,
Coordinacion alimentos) etc.) etc.)
Principal estandarizacion de ' o estandarizacion  de
estandarizacion  de - o
resultados (por . habilidades (disefio,
: resultados (por lineas . .
unidades de . innovacion en
: de negocio) ;
negocio/marcas) materiales)
Parte Clave de la nucleo operaciones/ tecnoestructura/ tecnoestructura/

organizacion

linea intermedia

linea intermedia

ndcleo operaciones
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Tipo de horizontal/ horizontal/ horizontal/
Descentralizacion vertical limitada vertical limitada vertical limitada
Nota: Elaboracion propia, tomando como referencia a Mintzberg, H. (1993) e informes anuales de gestion
y sostenibilidad de cada empresa investigada: Grupo Ecopetrol (2024), Organizacion Corona (2024) Grupo
Nutresa (2024)

La tabla 4, presenta a las tres organizaciones objeto de investigacion, y desde la
perspectiva de Mintzberg, H. (1993) se describe a asi: Grupo Nutresa, dada la diversidad de
negocios en la industria de alimentos opera con cierta autonomia por unidad de negocio, es decir,
divisional. No obstante, la calidad y el desarrollo de productos se basan en el conocimiento
especializado, que es en otras, una burocracia Profesional, la coordinacion se da tanto por la
estandarizacion de las habilidades de sus profesionales de todo tipo, como por los resultados
esperados de cada unidad de negocio. Por su parte, en el Grupo Ecopetrol, como empresa de
hidrocarburos, requiere una alta estandarizacion de sus procesos operativos lo que el autor
refiere a una burocracia maquinal para garantizar la seguridad y eficiencia en la extraccion,
refinacion y transporte del petréleo. A su vez, al tener diferentes lineas de negocio, como lo
expone el Grupo Ecopetrol (2024): exploracién, produccion, transporte, refinacion, presenta
elementos de forma divisional y, por tanto, la tecnoestructura es fundamental en el disefio y

control de los procesos.

La Organizacién Corona con la fabricacién de productos para el hogar y la construccion,
en la estandarizacién de los procesos productivos, es una burocracia maquinal, fundamental para
la eficiencia y la calidad a gran escala. No obstante, la innovacion en disefio y materiales, implica
la necesidad del conocimiento especializado, con la burocracia Profesional que expone
Mintzberg, H. (1993) y la coordinacién se centra en los procesos, aungue se valora la experiencia

técnica de las areas especificas.

Finalmente, bajo esta perspectiva, la estructura organizacional no solo es un componente
esencial en el disefio y la gestién de cualquier empresa, sino también determina como se dividen
y coordinan. A medida que el entorno empresarial se vuelve complejo, la capacidad de una
organizacion para ajustar dicha estructura se vuelve crucial para su sostenibilidad. En este
sentido, las estructuras burocraticas, ofrecen marcos de estabilidad y control que, bien
gestionados, permiten a las organizaciones mantener coherencia, mientras exploran caminos de

innovacion.
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En consecuencia, si bien se clasifican al Grupo Ecopetrol y a la Organizacién Corona
dentro de estructuras organizacionales propias de la burocracia maquinal y divisional de
Mintzberg, H. (1993), también se reconoce su capacidad de innovacion, flexibilidad y aprendizaje.
Esta aparente contradiccion revela una tensién no abordada en profundidad: una aparente
coexistencia entre estructuras altamente formalizadas y la promocidn de estrategias emergentes.
De acuerdo con Mintzberg, H. (1993), la burocracia maquinal tiende a inhibir la innovacion radical
debido a su énfasis en la estandarizacion y el control. Sin embargo, en el caso de estas
organizaciones, se observa que han desarrollado mecanismos internos, como unidades
auténomas, redes de conocimiento o procesos de innovacion abierta, que les permiten superar
rigideces estructurales sin abandonar por completo su configuracién burocrética. Esta capacidad
sugiere una transformacion progresiva hacia modelos hibridos y el reto no radica en eliminar la
burocracia, sino en transformarla en una plataforma que equilibre soporte administrativo con

adaptabilidad estratégica a los contextos actuales.
CONOCIMIENTOS ORGANIZACIONALES COMO VENTAJA COMPETITIVA

La busqueda de la ventaja competitiva en el contexto empresarial contemporaneo no se
limita a la simple eficiencia de costos o la diferenciacién de productos Porter, M. (2022). A medida
gue las organizaciones enfrentan entornos cada vez mas complejos y dindamicos, se hace
imperativo considerar el papel del conocimiento organizacional como un catalizador de las

capacidades organizacionales.

Michael Porter, en su enfoque sobre las estrategias competitivas, proporciona un marco
gue permite entender como las capacidades organizacionales, potenciadas por el conocimiento,
pueden llevar a las empresas hacia un éxito sostenible y a largo plazo. El enfoque de Porter, M.
(2022) en la ventaja competitiva, se centra en cdmo las empresas pueden posicionarse de

manera efectiva para maximizar su rendimiento en un mercado determinado.

En esta logica, las capacidades organizacionales son la base sobre la cual las
organizaciones construyen su ventaja competitiva. Sin embargo, estas capacidades no pueden
desarrollarse de forma aislada; necesitan de un entorno fértil que, en este caso, se encuentra en

la forma de conocimiento organizacional.

El conocimiento organizacional, que se define como la combinaciéon de experiencias,

valores y la informacion integrada dentro de una organizacion, se convierte en un recurso
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estratégico clave. En esta linea y segun Grant, R. (1996) el conocimiento es fundamental en la
capacidad de una organizacion para adaptarse y evolucionar en entornos cambiantes, ya que

actia como fundamento para desarrollar y renovar sus capacidades.
CAPACIDADES ORGANIZACIONALES SOPORTADAS POR EL CONOCIMIENTO

La interdependencia entre el conocimiento y las capacidades organizacionales es
fundamental para la supervivencia y éxito de las empresas modernas. Por una parte, segun
Senge, P. (1990), el conocimiento no solo actiia como un recurso inerte; su utilizacion efectiva
transforma la naturaleza de como una organizacion opera, aprende y se adapta, por otro lado,
los autores, Dosi, G., Faillo, M., & Marengo, L. (2008), sostienen que las capacidades
organizacionales son el resultado de la acumulacion y la aplicacién del conocimiento en el
contexto de los desafios que enfrenta la empresa. En este sentido, la forma en que se gestiona
el conocimiento determina en gran medida la forma en que las organizaciones desarrollan sus

competencias claves.

Entendiendo lo anterior, podria decirse que existen capacidades organizacionales

esenciales que se ven directamente influenciadas por el conocimiento organizacional:

Una de ellas es la Capacidad de Innovacién en las organizaciones, esta capacidad
fomenta el conocimiento compartido y la colaboracién hace que la organizacién tenga una
tendencia a ser mas innovadora, y permita facilitar un entorno donde los empleados pueden
intercambiar ideas y aprender unos de otros, las empresas no solo mejoran sus capacidades
técnicas, sino también desarrollan una cultura de innovacién continua, que es fundamental para

diferenciarse en el mercado (Henderson, R. & Clark, K., 1990).

Por otro lado, las Capacidades de Aprendizaje Organizacional, son otra vertiente
importante, segin Senge, P. (1990) las organizaciones que se convierten en organizaciones que
aprenden, pueden adaptarse facilmente y sortearse ante los cambios del entorno, lo que les
permite mejorar sus capacidades organizacionales. Este aprendizaje se traduce en un mejor

desarrollo del talento humano, y en la optimizacion de los procesos organizacionales.

Por su parte, el conocimiento organizacional es un facilitador de la formulacién de
estrategias como capacidad. Segun Porter, M. (2022) las empresas deben ser capaces de

entender su entorno competitivo y desarrollar estrategias basadas en sus fortalezas internas. Un
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enfoque centrado en el conocimiento permite a las empresas identificar oportunidades y

amenazas, ajustando asi su direccidn estratégica.

Luego, las Capacidades Relacionales son fundamentales en un entorno interconectado,
las capacidades organizacionales también se ven reforzadas por el conocimiento relacionado
con la gestion de las relaciones internas y externas. Las organizaciones que tienen un profundo
entendimiento de sus consumidores, proveedores, grupos de interés y socios pueden crear
sinergias que potencian sus capacidades operativas y de marketing (Dyer, J. & Singh, H.,1998).

La integracién del conocimiento organizacional como catalizador de las capacidades
organizacionales en todas sus dimensiones, proporciona una perspectiva mas holistica sobre la
ventaja competitiva. En especial, la visual de Porter, M. (2022) centrada en la estrategia y la
competitividad, se enriquece al considerar el conocimiento no solo fundamental para las
capacidades existentes, sino que también permite su evoluciéon y adaptacion. En un entorno
empresarial donde los cambios son constantes, las organizaciones que logran cultivar y gestionar
eficazmente su conocimiento organizacional estaran mejor equipadas para enfrentar desafios y
capitalizar oportunidades. Este enfoque no solo sostiene la relevancia de las capacidades
organizacionales, sino que también establece un nuevo paradigma en el que el conocimiento se

convierte en un activo estratégico clave.

En este sentido, Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y la Organizacién Corona ejemplifican
la intrincada relaciébn entre la gestion del conocimiento y la consolidacibn de ventajas

competitivas sostenibles. Para comprender mas esto, se hace necesarios abordarlo por partes.

Tabla 5

Capacidades organizacionales en la realidad de las empresas mas innovadoras de Colombia
Capacidades
Organizacionale  Grupo Nutresa Organizacién Corona Grupo Ecopetrol
s

Iniciativas de economia
circular como "Nutresa

" . Reutilizaron una gran
Retoma", ademas posee

cantidad de material

. el centro de Lo Incorpora energias
Capacidad de L ceramico y .
! Investigacion en renovables a su matriz
Innovacion oS aprovecharon llantas o
Nutricion, Salud y : energética.
. o como combustible
Bienestar, Vidarium,
o alterno.
para la reformulacion de
productos.
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Capacidades
Organizacionale
s

Grupo Nutresa

Organizacién Corona

Grupo Ecopetrol

Capacidades de
Aprendizaje

Implementa la
modalidad de trabajo
hibrido para promover el
equilibrio en la vida de

Fomenta ADN
innovador entre sus
colaboradores Con el
programa POETAS vy

Presenta eficiencias
acumuladas a lo largo
del tiempo vy la
superacién de su meta

Organizacional sus empleados. con su modelo de S
. L . de reduccion de
Invierten en la formaciéon innovacion llamado - = ~
. emisiones afio a afio.
de sus empleados Prisma.
Alinea su estrategia con
Alinea el mapa de Resalta en su los estandares de Global
Formulacién de capacidades con metas estrategia su Reporting Initiative,
Estrategias especificas en compromiso con los Stakeholder Capitalism
como Capacidad dimensiones del Objetivos de Desarrollo  Metrics del Foro
desarrollo sostenible. Sostenible (ODS). Econdémico Mundial y los
ODS
Beneficia a la Gestiona sus asuntos
Cuenta con programas e . X X
" s poblacion a través de materiales, incluyendo
. como "Germinar" que : . ;
Capacidades apoyan la  seguridad programas sociales y riesgos, oportunidades e
Relacionales oy . empleabilidad, ademas impactos ambientales,
alimentaria de las : :
X de un voluntariado sociales y de
comunidades. .
corporativo. gobernanza.

Nota. Fuente de informes anuales de gestion y sostenibilidad de cada empresa investigada: Grupo
Ecopetrol (2024), Organizacion Corona (2024) y Grupo Nutresa (2024)

La tabla 5, presenta el grupo de empresas estudiadas y su relacién con cada una de las
capacidades organizacionales, detallando los programas, iniciativas y proyectos que lideran bajo

cada capacidad referenciadas.

Finalmente, el analisis de los informes anuales de gestién de Grupo Ecopetrol, Grupo
Nutresa y la Organizacion Corona revelan como este grupo de empresas integran el
conocimiento organizacional en sus operaciones y estrategias para fortalecer sus capacidades
competitivas. Si bien cada organizacién aborda estos aspectos de manera particular, por la
naturaleza de su negocio o los contextos que impactan, cada una demuestra una comprension
fundamental de que el conocimiento no es un activo relativo, sino una fuerza dinamica que genera

capacidades de innovacion, de aprendizaje organizacional y de capacidades relacionales.
LA ESTRATEGIA COMO APALANCADOR DE LA INNOVACION ORGANIZACIONAL

Tradicionalmente, se ha concebido la estrategia como un plan maestro meticulosamente
elaborado por las organizaciones, tal como una hoja de ruta predefinida que guia las acciones
de la empresa, incluyendo sus iniciativas de innovacion. Sin embargo, la creciente volatilidad,

incertidumbre, complejidad y ambigiiedad del entorno actual, dicho de otra forma, el célebre
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término VUCA, utilizado todavia por las empresas, desafia la eficacia exclusiva de este enfoque

lineal y predictivo.

En este contexto, la perspectiva de Alejandro Salazar en la estrategia emergente (2023)
presenta una mirada critica para reconsiderar la relacion entre estrategia e innovacion, no
obstante, es importante resaltar que el autor no entrega un paradigma sustentado en evidencia
empirica que demuestre la eficiencia de la estrategia emergente, pero su opinién resuena actual,

en cuanto sintetiza y relne autores claves y postula experiencias enriquecedoras.

Para iniciar con el paradigma de la estrategia emergente, el autor trae a colacion la critica
pionera de Mintzberg en 1974 quien asevero que la planeacién estratégica es “una teoria fallida
desde el disefio" (Salazar, A., 2023, pag. 40), esto se entiende de manera directa en el fracaso
mismo de las econdémicas centralmente planeadas, premisa que invita a cuestionar si un marco
excesivamente rigido puede sofocar la creatividad y la adaptabilidad necesarias para una
innovacién organizacional robusta. Esta critica y la sugerencia de una estrategia emergente en
las empresas, se explora como una mentalidad flexible, orientada al aprendizaje y sensible a las

sefales del mercado, que actlla como un palanca mas efectiva y dinamica para la innovacion.

Asi mismo, la visiébn convencional sitla a la estrategia como el punto de partida l6gico
para la innovacion, estableciendo una direccion clara, identificando las brechas y oportunidades,
y definiendo los objetivos de innovacion para cerrar dichas brechas y, al contrario, capitalizarlas

en oportunidades.

En consecuencia, los recursos se asignan a los proyectos de innovacién y estos se
gestionan en funcion del plan. No obstante, como reprocha Salazar, A. (2023), aferrarse
dogmaticamente a un plan estratégico en un entorno dinamico puede conducir a la obsolescencia
y la pérdida de competitividad, pues "el problema de la planeacién es que no conecta el qué y el
como de la empresa con su ventaja y crecimiento en el mercado" (pag. 40), sugiriendo una
desconexién entre la formulacion tedrica y la ejecucion practica que impacta directamente en la
capacidad de innovar. En contraposicion a esta rigidez, la vision de la estrategia de Salazar, A.
(2023), ofrece una perspectiva mas organica y adaptativa, pues no se dicta, desde una posicion
jerarquicamente predominante, como un ejercicio de planificacion aislado, sino que "emerge" de

la interaccién continua de la organizacion con su entorno y principalmente con el mercado.
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Salazar, A. (2023) lo resume en la propuesta de una "trinidad estratégica que hace a la
estrategia emergente [es]: (i) es una teoria de negocio (ii) es una organizacién vy (iii) es lo que se
hace, son las 3 0 no es ninguna” (pag. 45). Esta interconexion dinamica subraya que la estrategia
real de una empresa se presenta en sus acciones, en sus respuestas a los desafios y
oportunidades que se presentan en el dia a dia, donde "la estrategia es lo que se hace, se hace
aquello para lo que se esta organizado y se organiza respondiendo a una teoria del negocio”
(Salazar, A., pag. 50). Esta perspectiva tiene profundas implicaciones para la forma en que
entendemos la innovacion, sugiriendo que a menudo "si algo emerge, es porque estaba oculto a
los ojos" (pag. 55), requiriendo una apertura y una capacidad de observacién més alla de los
planes predefinidos por las empresas.

Desde esta perspectiva y con la critica propuesta por el autor, la conexiéon con la
innovacién se establece cuando se reconoce que la estrategia emergente puede actuar como
una poderosa palanca de la innovacién al fomentar una cultura de experimentacion y aprendizaje
continuo. Al no estar atada a un plan inflexible, la organizacién se vuelve mas permeable a las
sefales del mercado, a las nuevas tecnologias y a las ideas que pueden surgir de cualquier nivel
de la empresa. La observacion constante del choque con el mercado, como lo describe Salazar,
A (2023), se convierte en una fuente invaluable de nuevas perspectivas y puntos clave para la

innovacion.

Una nueva critica del autor propone que, “(...) la estrategia no es un plan, es mas una
practica que una ciencia. La estrategia comienza con la accion" (Salazar, A., 2023, pag. 69), esa
mirada precisa de respuestas a las necesidades no satisfechas, las soluciones ingeniosas a los
problemas inesperados y la capitalizacion agil de las nuevas tendencias que puede convertirse
en la base de innovaciones significativas. Esto esta intimamente unido a la afirmacién de que
"los resultados emergentes responden a un cambio de ventana, nadie ve un paisaje distinto
mirando desde la misma ventana" (Salazar, A., 2023, pag. 91), lo que sugiere que la innovacion

a menudo requiere nuevas perspectivas y la capacidad de ver el mercado de manera diferente.

Por otra parte, desde esta mirada, el aprendizaje organizacional se convierte en un
componente fundamental de la estrategia emergente. Esta capacidad de aprender de los éxitos
y los fracasos, de la retroalimentacion de los clientes y de las acciones de la competencia, es

igualmente crucial para una innovacién organizacional efectiva, de ahi que "la estrategia es
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conocimiento, aprender no es capacitarse (...) Aprender es superar la disonancia, una vez el
viejo negocio se ve con nuevos 0jos, se ha iniciado la transformacién, la mutacion" (Salazar, A.,
2023, pag. 109).

Una estrategia que valora la experimentacién y la adaptacién constante crea un ciclo
virtuoso donde el aprendizaje informa las decisiones estratégicas y, al mismo tiempo, identifica
nuevas avenidas para la innovacion. "El momento cumbre de la estrategia es el choice (eleccion),
es el vinculo entre el aprender y el hacer en la trinidad (...) Sin el aprendizaje, las elecciones son
imposibles" (Salazar, A., 2023, pag. 127). La innovacion, en este contexto, no es un evento
aislado, sino un proceso constante impulsado por la necesidad de adaptarse y prosperar en un

entorno dinamico.

Finalmente, la definicion de innovacién como "creacién de nuevo valor" se alinea con la
perspectiva de Salazar, A. (2023) sobre la estrategia orientada al mercado. "El valor es ilimitado,
se da en un espacio de beneficios y es el combustible del crecimiento” (pag. 156). La estrategia,
entendida como la busqueda constante de valor en el mercado, sefiala las areas donde la
innovacion es mas critica y donde los esfuerzos deben concentrarse. Sin embargo, la forma en
gue se persigue esa creacion de valor debe ser flexible, reconociendo que "Las organizaciones
ganadoras son orientadas al mercado, el mercado no es el cliente, el mercado no es estrategia"
(pag. 157). La innovacion que genera valor sostenible a menudo se basa en "capacidades
distintivas [que] son el secreto de la ventaja y, por via indirecta del valor sostenible" (pag. 197).
Incluso una habilitadora para generar ventaja competitiva son las patentes creadas por las
empresas, que generan valor en cuanto son Unicas y diferenciadoras para el mercado, es en
otras, la proteccion de la innovacién, que se convierte en un elemento estratégico para la creacion

y captura de valor.

En efecto, la perspectiva de la estrategia emergente muestra una mentalidad flexible,
orientada al aprendizaje y sensible al mercado, la cual ejerce como un plataforma dindmica y
efectiva para la innovacion, que, al abrazar la incertidumbre, permite que la estrategia evolucione
en respuesta a las sefales del contexto, sugiriendo que las organizaciones puedan cultivar un
terreno para la innovacion continua, asegurando su relevancia y competitividad en un mundo en

constante cambio.
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En conclusién, las criticas formuladas en torno a la estrategia emergente ofrecen una
perspectiva alternativa para comprender las dinamicas organizacionales. No obstante, estas
reflexiones corresponden principalmente a opiniones del autor sustentadas en experiencias, sin
gue exista evidencia empirica 0 una investigacion rigurosa que demuestre la aplicacion directa
de dicha estrategia en las organizaciones analizadas. Mas bien, se observa una recopilacién de
aportes de autores claves y redefiniciones narrativas, en los que predominan elementos de la
estrategia deliberada y la ejecucion de planes estratégicos. Esta situacién no anula la estrategia
deliberada dentro del ejercicio de la direccion estratégica, tal como se evidenciara en capitulos
posteriores.

Las caracteristicas de una estrategia emergente del grupo de empresas analizadas:
Grupo Nutresa, Organizacién Corona y Grupo Ecopetrol, se pueden compilar en la siguiente
tabla.

Tabla 6

Rasgos de la estrategia emergentes para las empresas mas innovadoras de Colombia
Caracteristicas

Grupo Organizacion Grupo
ez Il Nutresa Corona Ecopetrol
estrategia P
Desarrollo de un
sistema de . .
. . . Define los riesgos
Demuestra una capacidad relacionamiento
. emergentes y establece
Estrategia para explorar nuevas enfocado en sus :
) . . planes de tratamiento,
Emergente oportunidades gue grupos de interés, una idad
emergen del mercado estrategia que se una ~ capacida para
' adaptarse al largo plazo.
adapta a las
necesidades sociales.
Modalidad de trabajo Adapta las practicas Incorporacion de _208 MW
. ambientales para en la matriz de
hibrido para promover el .
S . fortalecer su autogeneracion, por la
A equilibrio en la vida de sus . .
Flexibilidad estrategia corporativa, entrada de una central
colaboradores, una . s
demostrando una hidroeléctrica y proyectos

adaptabilidad a las
nuevas necesidades.

Inversién en formacion de

flexibilidad ante los
desafios ambientales.
Capacitaciones en

solares, una flexibilidad
en su enfoque energético.
Tecnologias para la

produccion, perforacién y el transporte
sus colaboradores es un I -
. . innovacion de crudo, exigiendo un
Aprendizaje compromiso con el : L
- ; tendencias, para tener enfoque en el aprendizaje
aprendizaje continuo y la . :
. P un talento humano vy la innovacion
mejora de sus précticas. - L
cualificado. tecnolégica.
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Caracteristicas
de la
estrategia

Grupo Organizacion Grupo
Nutresa Corona Ecopetrol

identifica los Objetivos
Reformuld 823 de Desarrollo
referencias de productos Sostenible que mas
para mejorar sus perfiles influye y demuestra
nutricionales, lo que wuna orientacién hacia

La empresa atendio el
94.23% del mercado
natural de la zona de
influencia y se orienta en

Orientaciéon al
Mercado

refleja su enfoque en las las tendencias ;
) . las  necesidades del
necesidades y tendencias globales y las
) mercado local.
del mercado. necesidades de Ila
sociedad.

Nota. Fuente de informes anuales de gestion y sostenibilidad de cada empresa investigada: Grupo
Ecopetrol (2024), Organizacion Corona (2024) y Grupo Nutresa (2024)

La tabla 6 presenta algunos rasgos de la estrategia emergente, sin embargo, no es
exclusivo de este enfoque y también puede ocurrir en una estrategia deliberada, lo que lleva a
indicar que, si bien la planificacion estratégica sigue siendo relevante, la capacidad para innovar
y adaptarse también se nutre de una sensibilidad hacia las sefiales del mercado, una mentalidad
de aprendizaje continuo y una flexibilidad para ajustar las acciones en respuesta a las dinamicas

emergentes.

La trinidad estratégica de Salazar, A. (2023) — la alineacién entre la teoria de negocio, la
organizacion y lo que realmente se hace — parece manifestarse en la forma en que estas
empresas integran consideraciones de sostenibilidad y las cambiantes demandas del entorno en
sus operaciones, impulsando una innovacién que no siempre esta predeterminada, sino que

emerge de la interaccidn dinamica con el mercado y el contexto en el que se desenvuelven.
LA INNOVACION EN LAS ORGANIZACIONES COMO EJE DIFERENCIADOR

La dindmica de la innovacién y su impacto en la diferenciacion de las organizacional han
sido abordados a lo largo del tiempo desde diversas perspectivas. Schumpeter, J. (1942) define
la innovacion desde un proceso de cambio, " Proceso de destruccién creativa es el hecho
esencial del capitalismo. Es de lo que el capitalismo consiste y en lo que toda empresa capitalista
debe vivir’ (pag. 83), el autor enfatiza que este proceso, es el aspecto fundamental del
capitalismo y destaca la importancia de evaluarlo a lo largo del tiempo y no solo en un momento

especifico, dado que los resultados finales s6lo se revelan después de un periodo extenso.

Por lo tanto, para entender el rendimiento del capitalismo es necesario considerarlo en

una perspectiva historica, donde Schumpeter, J. (1942) destaca que la innovacién es el motor

44



UNIVERSIDAD

EAFIT

fundamental del capitalismo y del proceso de destruccidén creativa, pues la competencia mas
crucial no es la competencia de precios tradicional, sino la competencia que surge cuando se
introducen nuevos bienes, nuevas tecnologias, nuevas fuentes de ingreso, o nuevas formas de

organizacion industrial.

Esta idea resalta como la competencia innovadora no solo afecta los margenes de
beneficios de las empresas existentes, sino que ataca sus origenes mismos, revolucionando y

transformando continuamente la estructura organizacional.

Empresas como Grupo Nutresa, Organizacién Corona y el Grupo Ecopetrol se destacan
por su capacidad innovadora, producto de su entendimiento de que "usuarios de productos y
servicios -tanto empresas como consumidores individuales- estdn cada vez mas capacitados
para innovar por si mismos" (Von Hippel, E., 2005, pag. 14). Este facil acceso a la innovacion
representa un cambio sustancial frente a los sistemas tradicionales centrados exclusivamente en

fabricantes.

Las empresas colombianas identifican y colaboran con usuarios avanzados, pero que
exigen un gran potencial para el desarrollo de nuevos productos y servicios: "Muchos usuarios
pueden estar interesados en adoptar las soluciones desarrolladas por lead users" (Von Hippel,
E., 2005, pag. 134), reconocidos como usuarios situados en la vanguardia de una tendencia de

mercado con necesidades insatisfechas.

El modelo de innovacion centrada en el usuario, caracterizado por la participacién de "-
lead users- desarrollan o modifican productos para su propio uso y tienen un alto incentivo para
hacerlo" (Von Hippel, E., 2005, pag. 37), se evidencia en la practica del grupo de empresas mas

innovadoras en Colombia y vincula experiencia del usuario y colaboracion con la innovacion

Por ejemplo, el Grupo Nutresa integra a chefs y consumidores especializados que, como
“lead users”, han creado variaciones de productos que reflejan necesidades emergentes en salud
y sostenibilidad. Von Hippel, E. (2005) enfatiza que "usuarios innovadores tienden a ser quienes
estan en el frente de una importante tendencia del mercado y presentan insatisfaccién con las
soluciones actuales" (pag. 37), lo que confirma la importancia de focalizar la innovacién en esos

segmentos.
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En este sentido, la Organizacion Corona aprovecha la co-creacién con arquitectos y
contratistas que madifican y perfeccionan productos para condiciones tropicales y particulares
en Colombia, validando que "-los leads users- han sido responsables de innovaciones adoptadas
por la mayoria de los usuarios mas tardios" (Von Hippel, E., 2005, pag.36), minimizando riesgos

y acelerando la comercializacion.

Y, por ultimo, el Grupo Ecopetrol, con su colaboracién abierta con operadores y técnicos,
reconoce que un "usuario innovador puede hallar mas barato innovar cuando los activos reales
de innovacién estan distribuidos entre muchos usuarios heterogéneos" (Von Hippel, E., 2005,
pég.108).

De igual manera, la tecnologia ha facilitado la democratizacion de la innovacion, pues
"herramientas de software y hardware estdn mejorando radicalmente y haciéndose mas
accesibles, facilitando la innovacién por parte de usuarios" (Von Hippel, E., 2005, pag.134) y
Colombia, con su diversidad regional, se beneficia del enfoque de innovacién distribuida, que
reconoce que "la innovacion tiende a estar ampliamente distribuida en un mundo caracterizado

por necesidades y stocks heterogéneos de informacién” (Von Hippel, E., 2005, pag.108).

Adoptar este paradigma permite a las empresas, potenciar innovaciones que podrian
haberse desarrollado en nichos diversos y convertirlas en ventajas competitivas reales. Es
importante considerar que "la innovacion de usuarios es un fendbmeno ampliamente distribuido"
(Von Hippel, E., 2005, pag.157) que requiere de estructuras organizativas flexibles para su
adecuada incorporacion, tal como se mencioné en capitulos anteriores al referenciar las

estructuras organizacionales.

Un desafio para las empresas es evitar la rigidez que puede impedir la integracion de
innovaciones disruptivas provenientes de usuarios, tal como advierte von Hippel, E.: "es dificil

predecir de antemano cudles usuarios desarrollaran innovaciones valiosas" (2005, p. 157).

Finalmente, la gran invitacion realizada por el autor es fomentar ecosistemas
colaborativos amplios y mecanismos de innovacién abierta resulta esencial, pues la experiencia
practica y los estudios de Von Hippel, E. (2005) evidencian que un "usuario innovador puede
proveer soluciones que a menudo son adoptadas practicamente por la mayoria de los usuarios

posteriores" (pag. 36).
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ANALISIS Y RESULTADOS

Este capitulo se dedica al andlisis de los resultados obtenidos a partir de la metodologia
implementada en la investigacion del grupo de empresas seleccionado. Se incluyen los hallazgos

claves que surgieron del proceso de recoleccion de datos.

Esta ruta, se iniciara con la presentacién de un histdrico, comparativo y comportamiento
posicional del grupo de empresas en el ranking de innovacion de la ANDI, para luego establecer
las categorias organizaciones habilitadoras para la innovacién, con una breve caracterizacion de
cada empresa, para posteriormente presentar los conocimientos organizacional claves y
finalmente consolidar algunos casos de éxito por cada categoria organizacional de dicho grupo
de empresas.

HISTORICO, COMPARATIVO Y COMPORTAMIENTO POSICIONAL DE LAS EMPRESAS
MAS INNOVADORAS DE COLOMBIA POSPANDEMIA

En este apartado se muestra la recurrencia de un grupo de empresas en una linea de
tiempo que abarcan los afios de postpandemia, comprendidos entre los afios 2020 - 2024, este
rango cronolégico serd la unidad de medida del histérico en el que se delimitara un analisis de

las empresas mas innovadoras de Colombia segun la ANDI.

Analizar el ranking en el periodo postpandemia resulta crucial para esta investigacion,
dado que este tiempo estuvo marcado por transformaciones y evoluciones significativas en los
entornos empresariales. Estas incluyeron la aceleracion de la transformacion digital, cambios en
las necesidades del consumidor, la reconfiguracion del mercado y la generacion de nuevos

conocimientos que impulsaron la innovacidon en productos y servicios.

Se entiende por postpandemia, al periodo que sigue a una pandemia, que en este caso
es la Covid-19, como estado de transicion en el que la sociedad y un grupo de empresas se ven
obligados a adaptarse a una nueva realidad. Los efectos de esta adaptacion se reflejan en las
acciones que cada empresa implemente adopte y mantenga. En Ultima instancia, esas acciones
determinaran su capacidad de resiliencia a través de la innovacion y la generacién de nuevos

conocimientos.
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Para esto, se utilizara una matriz comparativa en la que se extraen diez de las empresas mas
innovadoras en Colombia durante los afios postpandemia, mediante las variables que se

desarrollaran a continuacion:

» Variable Historica: Se analizé el nUmero de veces que una empresa es recurrente en
los rankings de la ANDI publicados en los afios 2020, 2021, 2022, 2023 y 2024, mediante
tendencias que busca identificar si la empresa aumenta, disminuye o se mantiene en su
posicion a lo largo de estos afios.

» Variable Comparativa: Mediante una comparacién visual, se compar6 el sector
economico y la dinAmica nacional a partir de la ubicacién de su direccion general.

» Variable Comportamiento Posicional: Se identificaron aguellas empresas que ocupan

reiteradamente las primeras posiciones del ranking de la ANDI.

48



Figura 4

UNIVERSIDAD

EAFIT

Top 10 de empresas en el Ranking de Innovacién de la ANDI pospandemia, ubicacion y sector.

ANO 2024 2023 2022 2021 2020
Grupo Alpina Grupo Laboratorios Grupo
1 P Antioguia Alimentos Productos |Cundinamarca| Alimentos P Antioguia Alimentos Aflantico Farmacéutico P Bogota Energia
Nutresa Nutresa Procaps Ecopetrol
Alimenticios
Alpina Grupo Grupo Grupo
2 F'_roduc_los Cundinamarca| Alimentos Nutresa Antioquia Alimentos SURA Antioquia Seguros Ecopetrol Bogoté Energia Nutresa Antioquia Alimentos
Alimenticios
3 EAED Bogota Energia Octopus Valle del Tecnologia PA?‘H? Cundinamarca| Alimentos LD Antioguia Alimentos | Grupo Familia| Antioguia Industrial
Ecopetrol g g Force Cauca g roductos Nutresa 4 p 4
Alimenticios
Servicios Alsec Organizacion Organizacién Cementos
4 Colsubsidio [Cundinamarca X Alimentos Antioguia Alimentos 9 Antioguia Industrial g Antioguia Industrial Antiogquia Industrial
Empresariales Secos Corona Corena Argos
5 Esenttia Bolivar Industrizi |OrB3NEACION] i Industrial S Bogota Energia  |Grupo Familia| Antioguia Industrial Cotecmar Bolivar Industrial
Corona Ecopetrol
6 Postobon Antioguia Bebidas sin <D Bogota Energia |Enel Colombia Bogota Energia Alianza Team Bogota Alimentos ZEIFEA Antioquia Industrial
Alcohol petrol Corecna
Alsec Laboratorios
7 SURA Antioquia Seguros Esenttia Bolivar Industrial Alimentos Antioguia Alimentos Esenttia Bolivar Industrial Procans Atléntico Farmacéutico
Secos P
- an Industrias ; Alsec
8 STEENIEETR Antioguia Industrial Médicas Antioquia Salud Laboralorios Aflantico Farmacéutico| Alimentos Antioquia Alimentos Nutreo Antioquia Alimentos
Corena Procaps
Sampedro Secos
- ) ) . ) . ) Cementos N ) Alsec )
9 Promigas Atlantico Otro Globant Cundinamarca| Tecnologia |Alianza Team Bogota Alimentos Argos Antioguia Industrial Alimentos Antioguia Alimentos
Secos
. Hospitales,
10 Fundacwo.n. Valle del Farmacias y |Enel Colombia Bogota Energia Esenttia Bolivar Industrial SURA Antioguia Seguros Movistar Cundinamarca Telecomunicaci
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Nota. Elaboracién propia con datos extraidos de los rankings de innovacion de la ANDI (2024).
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Teniendo en cuenta la variable histérica, Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y la
Organizacién Corona, han aparecido en todos los rankings de innovacion de la ANDI desde el
2020 hasta el 2024.

Analizando la variable Comparativa, los sectores econémicos de Alimentos, Energia e
Industrial son los mas recurrentes en los rankings de innovacion de la ANDI del histérico
analizado, cabe resaltar que para el afio 2022 el sector de seguros representado por SURA ocupa

por Unica vez el segundo puesto en todo el rango comparativo.

Por su lado, los departamentos de Antioquia y Cundinamarca aparecen en todos los afios
en el ponderado del ranking y solo en el afio 2021, el departamento del Atlantico representado
por la empresa Laboratorios Procaps del sector Farmacéutico encabezé el ranking de la ANDI.

La variable de comportamiento posicional, evidencia que Grupo Nutresa, se ubico
siempre en los tres primeros lugares durante todo el histérico analizado. A su vez, Grupo
Ecopetrol, solo ocup6 el puesto numero uno en el afio 2020, pero se mantuvo en los 3 primeros
lugares en el afio 2021 y 2024. Finalmente, la Organizacion Corona, aunque nunca ha
encabezado en ninguno de los afios evaluados los primeros lugares, siempre ha sido recurrente
durante todo el histérico analizado, obteniendo el cuarto puesto durante el 2021 y 2022

respectivamente.

Figura 5

Evolucion histérica de las empresas mas innovadoras en Colombia segun Alguero, M. (2024).
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Nota. Fuente de Alguero, M. (2024). Las 10 empresas en Colombia que la sacan del estadio por ser las

mas innovadoras en los Ultimos afios. El colombiano. https://bit.ly/4icEcx2. Se resalta en rojo el grupo de

empresas objeto de investigacion y su concurrencia en el histérico.

Con el anterior analisis, se pueden extraer las siguientes conjeturas claves sobre el
panorama de la innovacién en Colombia, segun el ranking de la ANDI desde los afios 2020 hasta
el 2024:

Las empresas mas sobresalientes, Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y la Organizacion
Corona, demuestran una trayectoria solida y consistente en innovacion, lo que sugiere que estas
empresas han integrado la innovacién como un pilar fundamental de su estrategia empresarial y
las hace las mejores empresas candidatas a analizar en el presente estudio que especificara los
conocimientos organizacionales relevantes de las empresas mas innovadoras de Colombia y
comprender como estos influyen en su posicionamiento en el histérico del ranking de innovacion
de la ANDI.

Adicionalmente, los sectores de Alimentos, Energia e Industrial estan representados

notoriamente en el ranking de la ANDI por Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y la Organizacion
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Corona, las cuales también representan una dinamica nacional consolidando regiones como
Antioquia y Cundinamarca como protagonistas de innovacién en Colombia, con una presencia

constante en este ranking.

CATEGORIAS ORGANIZACIONALES RELEVANTES PARA LA HABILITACION DE LA
INNOVACION

La habilitacion de la innovacién dentro de las organizaciones modernas se fundamenta
en la comprension exhaustiva y estratégica de las categorias organizacionales que permiten
gestionar eficazmente el conocimiento. En este sentido, se presenta el resultado del andlisis
comparativo de las tres empresas mas innovadoras en Colombia segun el ranking de la ANDI
del 2023, este resultado emerge de una revision sistematica de la literatura de los informes
anuales de gestion, tales como el Informe Integrado de Gestién 2023 del Grupo Ecopetrol (2024),
el Informe de sostenibilidad 2023 de Grupo Nutresa (2024) y el Informe de sostenibilidad 2023
de la Organizacion Corona (2024).

Estas tres empresas, revelan su diversidad y complementariedad de enfoques que
convergen en la creacion de ecosistemas de innovacion robustos. Cada organizacion, estructura
sus prioridades en categorias, algunas de ellas son: conocimiento tecnoldgico y aprendizaje
continuo, prosperidad econdmica responsable, sostenibilidad ambiental y bienestar humano, e
incluso denominandose de diferente manera, pero siempre siendo congruentes al evidenciar
gue la innovacién esta mas alla de un proceso tecnolégico y reiterando que es un fenémeno
integral que requiere de una gestion proactiva y holistica del talento, las competencias, los

valores y la estrategia corporativa y por sobre todo los conocimientos organizacionales.

Teniendo como referencia la declaracién del disefio metodoldgico de esta investigacion
cualitativa, a continuacioén, la figura 6 presenta la estructura sistematica y los patrones que
evidencian las categorias organizacionales que contribuyen a la comprension del conocimiento
para la innovacion, tomando como referencia a las empresas mas innovadoras segun el ranking
de la ANDI del 2023.

Figura 6

Mapa referencial de las categorias organizacionales relevantes
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Nota: Elaboracion propia (2025)

En otras palabras, la figura 6, representa un marco de referencia general que se
adapta a la naturaleza de cada organizacion, expone las categorias que contribuyen a la
comprensién del conocimiento para la innovacién, mismas que son una hoja de ruta para
los focos de gestion que juegan un importante rol, porgue permite la conexién que brinda
entre las categorias organizacionales y los conocimientos claves de las empresas

analizadas de los que se desarrollaran en capitulos posteriores.
GRUPO ECOPETROL

La estrategia del Grupo Ecopetrol, se fundamenta en un crecimiento equilibrado que
involucra la transicion energética sin abandonar su rol principal en la produccion de
hidrocarburos, proyectando mantener niveles significativos mientras expande agresivamente su
presencia en energias renovables, transmisién y nuevos negocios energéticos. Esta mirada
estratégica, esta ligada a una profunda conciencia de sostenibilidad que busca reducir las
emisiones y optimizar el uso de recursos, al tiempo que se apoya en la innovacion tecnolégica

para mejorar la eficiencia y explorar nuevas oportunidades (Grupo Ecopetrol. 2024).
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El Grupo Ecopetrol, busca generar valor de manera integral, fundamentando su estrategia
en el equilibrio de pilares esenciales que aseguran su hoja de ruta. Estos pilares, para efectos
del presente ejercicio investigativo, se convirtieron en la homologaciéon de categorias
organizacionales relevantes que impulsan la innovacion y el conocimiento en esta empresa
(Grupo Ecopetrol. 2024).

Categoria 1. Conocimientos

Segun el Informe Integrado de Gestién 2023 (2024) el Grupo Ecopetrol cimienta su
estrategia en un amplio entramado de conocimientos especializados que involucran tecnologia
de punta, innovaciéon disruptiva y el talento humano excepcional. En este contexto, el
conocimiento de vanguardia que posee se convierte en un eje vertebral de la estrategia, pues la
combinacién de tecnologias emergentes y las capacidades distintivas de su capital humano son
elementos indispensables que habilitan la materializacion de proyectos, la consolidacién de
nuevos negocios Y la propia ejecucion de la estrategia corporativa.

Es asi, que la materializacion de esta categoria se ejecuta a través de los focos de gestion
gue habilitan el conocimiento organizacional alrededor de la ciencia, la tecnologia y la Innovacion
de la empresa y se complementa con acciones estratégicas que involucran el conocimiento vy el
aprendizaje continuo. A continuacion, se describen los focos de gestion habilitadores de esta

categoria:

o ‘“Estrategia de ciencia, tecnologia e innovacion.
e Fortalecimiento del ICP.
e Red: Econova.

o Gestion del conocimiento y el aprendizaje.” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 131 - 151).

Cada uno de estos focos de gestion se identifican como habilitadores de la innovacién a partir
de conocimientos de vanguardia, es el caso del primer foco de gestion denominado “Estrategia
de ciencia, tecnologia e innovacion” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 131), el cual impulsado por las
tendencias globales en conocimiento, tecnologia e innovacion y la estrategia corporativa, se
busca a través de la hoja de ruta de del Grupo Ecopetrol un aumento significativo de las
ganancias operativas, este objetivo se persigue mediante la convergencia de su oferta, una
planificacion sinérgica con las unidades de negocio y la optimizacion de la ejecucion (Grupo
Ecopetrol. 2024).
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Por su lado el foco de gestion “Fortalecimiento del ICP” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 132 -
139), El Instituto Colombiano de Petréleo en adelante ICP, permite al Grupo Ecopetrol una
ventaja competitiva basada en tecnologia y conocimiento avanzado, lo que se traduce en

operaciones mas eficientes y resultados de alto impacto.

Esta sdlida trayectoria cientifica, impulsada en mayor medida por este centro de investigacion
y desarrollo tecnolégico, en estrecha colaboracion con universidades, centros de investigacion y
empresas tecnoldgicas, ha permitido al Grupo Ecopetrol consolidar una vasta experiencia. Como
resultado de esta integracion de conocimiento, se ha definido un portafolio tecnolégico
estratégico que abarca la optimizacion de procesos operativos, la mejora de la eficiencia
energética, la implementacion de tecnologias de captura de carbono, la exploracion de nuevas
fuentes de energia y el desarrollo de productos con una reducida huella de carbono (Grupo
Ecopetrol. 2024).

La “Red Econova”, (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 140 - 146), aparece como un foco de gestion
importante ya que es la red estratégica de colaboracion en ciencia, tecnologia e innovacion
(CT+i), a nivel nacional e internacional, esta impulsa soluciones disruptivas para la seguridad y
el acceso eficiente a la energia, la gestibn ambiental responsable y la creacién de valor para el

Grupo Ecopetrol (Grupo Ecopetrol. 2024).

Esta red, esta liderada por el ICP y consolida un ecosistema de conocimientos energéticos
para abordar desafios del Grupo, la industria y las regiones. Sus objetivos incluyen fortalecer la
capacidad de CT+i para la Transicibn Energética, desarrollar talento calificado, consolidar el
ecosistema tecnolégico y humano centrado en la energia, generar soluciones industriales,
identificar oportunidades y mejorar la competitividad con tecnologia de punta, entre otros (Grupo
Ecopetrol. 2024).

Finalmente, el foco de “Gestion del conocimiento y el aprendizaje”, (Grupo Ecopetrol, 2024,
pag. 147 - 151), busca que su talento posea las habilidades clave para la estrategia de la
empresa, impulsado por su universidad corporativa virtual, que es el principal medio para la
gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional en Grupo Ecopetrol (Grupo Ecopetrol.
2024).

La figura 7, resume los focos de gestion que soportan el conocimiento relevante en la

categoria denominada: Conocimientos:
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Figura 7

Resumen Categorias para Grupo Ecopetrol

FLCLEEEEEERR TR » Foco de Gestion: Estrategia de ciencia, tecnologia e innovacion

2==» Foco de Gestion: Fortalecimiento del ICP - Instituto Colombiano del Petréleo

== Foco de Gestion: Red Econova

EEEEETTEETERRTTTTT » Foco de Gestion: Gestion del conocimiento y el aprendizaje

Nota: Elaboracién propia (2025)
GRUPO NUTRESA

Para una empresa como Grupo Nutresa, es importante analizar la estructura, la estrategia
y el desempefio organizacional en relacibn con sus objetivos econdémicos, sociales y
ambientales, para asi lograr comprender, determinar y detallar cuales son las categorias
organizacionales mas relevantes y como estas contribuyen a la comprensién del conocimiento

para su innovacion organizacional. (Grupo Nutresa. 2024).

Inicialmente, la empresa estructura su accionar en torno a tres dimensiones estratégicas
fundamentales que, para el caso del presente estudio, representarian las categorias
organizacionales, las cuales estarian enfocadas en Personas, Planeta y Prosperidad (Grupo
Nutresa. 2024).

Estas categorias agrupan los distintos asuntos materiales que son identificados por la

organizacion como cruciales para enfocar su gestion.
Categoria 1: Personas

Tomando como referencia el Informe de sostenibilidad 2023 (2024), Grupo Nutresa
impulsa el desarrollo humano vy territorial en los paises donde opera, fortaleciendo las

capacidades de las personas a través de la colaboracion y la implementacion de iniciativas
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efectivas y sostenibles, comparte su conocimiento y experiencia para mejorar el aprendizaje, la
competitividad, el respeto por los derechos humanos, el bienestar, la salud y la nutricién de sus

grupos de interés.

Este compromiso se basa en la constante adquisiciébn de nuevos conocimientos para generar
innovaciones de alto impacto. Esta categoria, se centra en el relacionamiento de la organizaciéon

con sus diversos grupos de interés y aborda asuntos gestionables como:

e “Calidad de vida del empleado.

e Diversidad, equidad e inclusion.

e Desarrollo territorial e inclusion social.

e Nutricién y vida saludable.

e Calidad y trazabilidad.

¢ Innovacion.” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 84),

En el caso particular de uno de los focos de gestion de esta categoria, es el abordaje de la
“nutricion y vida saludable” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 122 -133), la cual se refiere a una
intervencion a partir del desarrollo de iniciativas para eliminar el hambre y la malnutricion, la cual
busca ampliar el acceso a alimentos sanos mediante el fortalecimiento de la agricultura

sostenible con:

capacidad de investigacion e innovacion efectiva con el desarrollo de soluciones (productos
y servicios) que consideran las necesidades nutricionales y de salud de la poblacion,
cumpliendo asi, ademas, con los marcos regulatorios que correspondan. Asimismo, los
equipos técnicos tienen un proceso de revision frecuente de la oferta de soluciones
tecnologicas para la formulacion o reformulacion de productos. (Grupo Nutresa, 2024, pag.
126)

Otro de los focos de gestion relevantes en esta primera categoria, es la “innovacion” (Grupo
Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), pues para la organizacion es importante gestionar e impulsar la
innovacién de alto impacto y relevancia mediante la colaboracion con el ecosistema global de
ciencia, tecnologia e innovacion, esta sinergia estratégica tiene como objetivo principal la
adquisicion de nuevo conocimiento organizacionales, que habilite la investigacion y el desarrollo
de productos, servicios, experiencias y modelos de negocio transformadores. (Grupo Nutresa.
2024).

57



UNIVERSIDAD

EAFIT

Categoria 2: Planeta

El Informe de sostenibilidad 2023 (2024), del Grupo Nutresa demuestra un desempefio
ambiental 6ptimo, a través de la implementacion de sistemas de gestion, que priorizan la mejora

continua, la prevencion y el control de la contaminacion, y la proteccion del medioambiente.

A través de la eco-eficiencia en su cadena de suministro, la organizacién busca activamente
la preservacion de la biodiversidad y la reduccién del impacto ambiental de sus productos durante
todo su ciclo de vida, armonizando de esta manera el crecimiento rentable con la responsabilidad

ambiental (Grupo Nutresa. 2024). Esta categoria Incluye focos de gestién como:

e “Accion climatica.

e Manejo del recurso hidrico.

e Biodiversidad y servicios eco sistémicos.

e Circularidad.” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 166)

Esta categoria organizacional contribuyen a la comprensiéon del conocimiento para la
innovacioén ya que de los anteriores focos de gestion mencionados solo se identifica la “Accién
climatica” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 168 - 179), que permite habilitar la innovacion
organizacional a partir de la implementacion de estrategias para la mitigacion de emisiones
atmosféricas, esto constituye un eje central de la gestiébn ambiental de la organizacién abordada
a través de la optimizacion de la eficiencia energética, la incorporacién de energias renovables y

la adopcion de tecnologias de baja emision.

Adicionalmente, la gestién eficaz de los recursos en las etapas productivas y de distribucién
complementa este esfuerzo. En paralelo, la empresa adopta medidas de gestion de riesgos
asociados al calentamiento global, con el fin de fortalecer la resiliencia comunitaria y reducir la
vulnerabilidad ante los impactos del cambio climéatico, en un marco de responsabilidad social y

ambiental corporativa. (Grupo Nutresa. 2024)
Categoria 3: Prosperidad

Para Grupo Nutresa (Grupo Nutresa. 2024), esta categoria es el corazén de su mision,
pues esta enfocada en generar y distribuir valor de manera continua para todos aquellos con
quienes se relacionan. Esto lo impulsan con una actuacion corporativa basada en la ética y la

transparencia, y con un firme compromiso por el éxito en los mercados.
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Para hacer realidad este propésito, la organizacion fomenta el crecimiento en cada territorio,
buscando la excelencia competitiva y abrazando la transformacion digital como una herramienta
clave. Es asi como la organizacién construye un modelo de negocio flexible, que aprende y se
adapta a un mundo global en constante evolucién (Grupo Nutresa. 2024). Es por esto que se
identificaron los siguientes focos de gestidn que soportan la presente categoria con enfoque en

prosperidad:

“Integridad y gobierno corporativo.
e Abastecimiento sostenible y competitivo.
e Transformacion digital.

¢ Crecimiento rentable en los mercados.” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 214)

En esta categoria, se identificaron dos focos de gestion importantes, por un lado, se identifica
que el “abastecimiento sostenible y competitivo” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 236 - 249), este
enfoque permite a la organizacion utilizar la estrategia como instrumento de mantenibilidad y
continuidad del negocio, basandose en la identificacion y aprovechamiento de las oportunidades,

al mismo tiempo en la gestién de los riesgos. (Grupo Nutresa. 2024)

Por otro lado, el segundo enfoque de gestion que habilita la innovacion en esta categoria, es la
“transformacion digital” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 250), pues mediante este enfoque, la
organizacion busca integrar capacidades basadas en servicios digitales, impulsando una
transformacion cultural, desarrollando y adoptando nuevas tecnologias, identificando modelos de
negocio innovadores, fortaleciendo su cadena de valor y evolucionando su gestién de datos y

analitica (Grupo Nutresa. 2024).

Con el anterior andlisis, a continuacién, se presenta un compendio con las categorias
organizacionales mas relevantes que contribuyen a la comprension del conocimiento para la

innovacién en Grupo Nutresa:

Figura 8

Resumen Categorias para Grupo Nutresa
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Nota: Elaboracion propia (2025)
ORGANIZACION CORONA

En el Informe de sostenibilidad 2023 (2024), la Organizacion Corona se centra en varios
aspectos clave para asegurar su crecimiento rentable, sostenibilidad y desarrollo del talento,
apoyandose en innovacion, fortalecimiento organizacional y compromiso con sus grupos de

interés bajo la triple cuenta de resultados de la sostenibilidad.

Estos resultados enmarcan la gestion tanto financiera, social y ambiental, las cuales para
efectos este ejercicio investigativo representa las categorias organizacionales relevantes que se
buscan analizar (Organizacién Corona. 2024). A continuacién, se mencionan las categorias mas

relevantes al interior de la organizacion:
Categoria 1: Prosperidad

La Organizacién Corona, centra su estrategia en la consecucién de un crecimiento
economico robusto y perdurable. Esta meta se persigue mediante la intensificacion de la
presencia en los mercados contemporaneos Yy la exploracion de nuevos horizontes comerciales

(Organizacion Corona. 2024).
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En el ambito interno, se fomenta activamente la innovacion y el desarrollo de plataformas
de crecimiento estratégico, pues estas iniciativas buscan la ampliacién del portafolio de productos
y servicios, la complementacién de la propuesta de valor ofrecida a los clientes y la consolidacién
de la empresa como referente en la manufactura y comercializacion de soluciones integrales
para los sectores del hogar, la construccién, la industria, la energia y la agroindustria

(Organizacion Corona. 2024).

Adicionalmente, la entidad se dedica al desarrollo de cadenas de valor y procesos
operativos de alta eficiencia. En este contexto, se procura la optimizacion de las sinergias y las
capacidades organizacionales, asi como la implementacion &gil de las mejores préacticas de
gestion empresarial (Organizacion Corona. 2024).

Para asegurar la sostenibilidad financiera a largo plazo, la organizaciobn asume un

compromiso firme con dos focos de gestidn en esta categoria:

e “Crecimiento rentable en las ventas.
e Innovacion de productos y servicios orientados a las necesidades del consumidor”

(Organizacion Corona, 2024, pag. 33).

En esta categoria, la Organizacién Corona fomenta activamente la innovacion y el desarrollo
de plataformas de crecimiento que habiliten la diversificacion del portafolio de productos y
servicios. A través de esta ampliaciéon y la complementacion de su propuesta de valor, la
organizacion aspira a consolidar su liderazgo en la manufactura y comercializacion de soluciones

integrales destinadas a diversos sectores econémicos (Organizacién Corona. 2024).

Mientras que, el segundo enfoque, la “innovacion de productos y servicios orientados a las
necesidades del consumidor (Organizacion Corona, 2024, pag. 33), la Organizacion Corona
expresa en su Informe de sostenibilidad 2023 (2024), que busca activamente ser una
organizacion lider y competitiva en la region, optimizando la llegada a los mercados para
asegurar rentabilidad, desarrollando cadenas de valor y procesos eficientes, explotando

sinergias internas e implementando con agilidad las mejores practicas de gestion.
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Categoria 2: Personas

La Organizacion Corona, ha demostrado un firme compromiso con el progreso
socioecondémico del pais, enfocandose en el incremento del bienestar de sus colaboradores y las

comunidades en su &rea de influencia (Organizacion Corona. 2024).

En este sentido, la organizacién impulsa estratégicamente iniciativas que, se soportan en
sus competencias empresariales fundamentales, generando valor compartido para sus diversos

grupos de interés (Organizacion Corona. 2024).

Para el logro de estos objetivos, con base en el informe de sostenibilidad 2023 (2024) se
ha implementado un sistema estructurado de relacionamiento y un plan de sostenibilidad social
con metas definidas para el horizonte 2030. Entre los focos de gestion de esta categoria, se

encuentran:

o “Atraccion, bienestar y desarrollo de colaboradores.
e Salud y seguridad en el trabajo.

e Diversidad e inclusion.

e Impacto positivo en las comunidades.

e Desarrollo de proveedores” (Organizacién Corona, 2024, pag. 45).

Segun lo anterior, en esta categoria, solo se destaca el enfoque de gestién sobre la
“atraccioén, bienestar y desarrollo de colaboradores” (Organizacién Corona, 2024, pag. 47 - 52),
pues este foco, representa un pilar fundamental del compromiso que tiene la organizacién con el
progreso socioecondémico y la mejora de la calidad de vida. Adicionalmente, este enfoque aborda
integralmente el ciclo del talento, puntualizando la captacion de profesionales de alto potencial,
la promocién de un entorno laboral que prioriza la salud, el equilibrio y el crecimiento personal, y

la inversion continua en el desarrollo de habilidades (Organizacion Corona. 2024).

En consecuencia, con el analisis anterior, a continuacion, se detalla un resumen gréfico de
las categorias organizacionales relevantes para comprender como se gestiona el conocimiento

para la innovacion en la Organizacion Corona:

Figura 9

Resumen Categorias para Organizacion Corona
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orientados a las necesidades del consumidor

Foco de Gestion: Atraccion, bienestar y desarrollo de
¥ colaboradores

Nota: Elaboracién propia (2025)

Para complementar el resultado anterior, a continuacién, se evidencia informacién
financiera y organizacional de Grupo Ecopetrol (Grupo Ecopetrol. 2024), Grupo Nutresa (Grupo
Nutresa. 2024) y Organizacion Corona (Organizacién Corona. 2024), que resulta fundamental
para comprender cOmo estas empresas logran habilitar la innovacion a través de las categorias

organizacionales clave.

Los datos sobre tamafo, ubicacién geografica, ingresos y utilidad neta reflejan su
eficiencia financiera, que es la base para la prosperidad y sostenibilidad econémica. Una soélida
rentabilidad les permite destinar recursos a la investigacion, desarrollo e innovacion (I1+D+i),
impulsando la capacidad de conocimiento y gestion de habilidades internas. Asi, el porcentaje
de inversion en I+D+i sobre la utilidad neta indica como estas organizaciones priorizan el
desarrollo tecnoldgico y el capital humano, esenciales para mantener ventajas competitivas en
contextos globales diversificados. La presencia internacional fortalece ademas la exposicion a

diferentes mercados y practicas, enriqueciendo el conocimiento y la innovacion.

Asimismo, este analisis ofrece indicios pertinentes sobre la responsabilidad ambiental y
el bienestar de sus colaboradores, pues el enfoque en sostenibilidad y gestion del talento humano
es cada vez mas decisivo para la innovacion. La inversion en innovacion no solo responde a la
mejora de productos y procesos, sino también a la incorporacion de précticas responsables con
el planeta y a la creacion de ambientes laborales que favorecen el desarrollo del potencial

humano.

63



UNIVERSIDAD

EAFIT

La vinculacion de estos factores como prosperidad, conocimiento, planeta y personas,
conforma un marco integral que permite a las empresas habilitar y sostener la innovacion,
garantizar su crecimiento sostenible y mejorar su competitividad global.

Tabla 7

Tamafio del grupo de empresas investigadas
TAMANO DE LA EMPRESA

DIM'ENSION GRUPO ORGANIZACION GRUPO
ANALISIS ECOPETROL CORONA NUTRESA
Numero de
empleados 9.850 17.300 31.476
Tamafio de la

Gran empresa Gran empresa Gran empresa
empresa

Nota. Elaboracion propia tomando fuentes de informes anuales de gestién y sostenibilidad de cada
empresa investigada: Grupo Ecopetrol (2024), Organizacion corona (2024) y Grupo Nutresa (2024)

Tabla 8
Informacion financiera del grupo de empresas investigadas
INFORMACION FINANCIERA EN COP

DIM'ENSIC')N GRUPO ORGANIZACION GRUPO

ANALISIS ECOPETROL CORONA NUTRESA

Ingresos 2023 $ 143,100,000,000,000 $9,127,425,000,000 $ 18,900,000,000,000
Utilidad neta $ 19,000,000,000,000 $124,617,000,000 $ 720,483,000,000
Inversion en |+D+i $ 369,000,000,000 $ 4,225,000,000 $ 83,170,000,000

o ) L
6 Inversion en 4 g4, 3.39% 11.54%
[+D+i
Nota. Elaboracion propia tomando fuentes de informes anuales de gestién y sostenibilidad de cada
empresa investigada: Grupo Ecopetrol (2024), Grupo Ecopetrol acumula 15 patentes otorgadas en lo que
va del 2022 (s/f) y Grupo Ecopetrol anuncia la creaciéon de Econova, la nueva red de innovacion abierta.
(s/f), Organizacion Corona (2024) y Grupo Nutresa (2024)

Los ingresos y la utilidad neta son publicados por cada empresa en sus respectivos
informas anuales de gestion y sostenibilidad, en los tres casos, se evidencia ingresos billonarios
en pesos colombianos, la utilidad neta refiere a la ganancia neta de cada empresa, como la
cantidad final de dinero, después de haber asumido los gastos y costos, por tanto, muestra la
rentabilidad de la empresa. En los tres casos la rentabilidad es positiva y refleja una salud

financiera sostenida.

El porcentaje de inversion resulta de la investigacion documental de las empresas
relacionadas y corresponden al valor total de inversion definido dividido en la utilidad neta, es
decir, el porcentaje de la inversidon en sostenibilidad se compara directamente a la utilidad neta

de cada empresa.
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Tabla 9
Ubicacion geografica del grupo de empresas investigadas
Dimension Grupo Organizacién Grupo
Analisis Ecopetrol Corona Nutresa
Direccion . . . . . .
general Bogota, Colombia Bogota, Colombia Medellin, Colombia
Pais principal Colombia Colombia Colombia
. Colombia, Chile, Costa
Co!ombla, Estadqs Rica, Ecuador, México,
. .. Unidos, Canada, 3 .
Colombia, Brasil, o . , Panama, Republica
. . México, Brasil, Chile, .
Presencia Peru, Estados Unidos, Venezuela.  Centro Dominicana, Venezuela,
Singapur, India, L ' . Guatemala, El Salvador,
) . América, el Caribe, )
Brunei y China : ~ Nicaragua, Estados
Italia, Espafia y el . .
Unidos, Malasia,

Reino Unido Filipinas, Sudafrica

Nota. Elaboracion propia tomando fuentes de informes anuales de gestion y sostenibilidad de cada
empresa investigada: Ecopetrol (2024), Organizacidn Corona (2024) y Grupo Nutresa (2024)

Tabla 10
Numero de patentes concedidas por la Superintendencia de industria y comercio de Colombia
(SIC) a las empresas

- < Grupo Organizacién  Grupo
DR AL s Ecopetrol Corona Nutresa
Patentes concedidas por la SIC* 143 2 6

Nota. Fuente de Datos Abiertos Colombia (s/f). SIC: Superintendencia de industria y comercio de
Colombia*.

En consecuencia, las categorias organizacionales relevantes para la habilitacion de la
innovacion presentadas, constituyen un marco indispensable para articular los ejes estratégicos
que guian la transformacion y el crecimiento empresarial sostenible. La experiencia de Grupo
Ecopetrol (Grupo Ecopetrol. 2024), Grupo Nutresa (Grupo Nutresa. 2024) y Organizacion Corona
(Organizacion Corona. 2024), demuestran que la innovacion se fortalece cuando las
organizaciones integran focalizaciones claras en eficiencia financiera (prosperidad), gestion de
las habilidades y capacidades (conocimiento), responsabilidad ambiental (planeta) y bienestar
de sus colaboradores (personas), adaptandose a sus contextos especificos sin perder de vista
el impacto social y econdmico. Asi, la innovacion se revela como ese proceso sistémico que
trasciende la mera adopcion tecnolégica, demandando una visién interdependiente de las fuerzas
internas y externas que deben ser gestionadas con compromiso y coherencia para asegurar un

futuro viable y competitivo.
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Figura 10
Resumen Categorias Relevantes para la Habilitacion de la Innovaciéon en: Grupo Ecopetrol,

Grupo Nutresa y la Organizacion Corona.

EEEREEEREERIRR RN RE] ~ EEEEEEEENEEEEEE

CATEGORIAS
ORGANIZACIONALES
RELEVANTES PARALA  ~-==oo- SELEEEE 2
HABILITACION DE LA
INNOVACION

CH S

P EEANN el R

Nota: Elaboracion propia (2025)

En la figura 11, se evidencia que de las cuatro categorias organizacionales identificadas
en el analisis anterior y que contribuyen a la comprension del conocimiento para la innovacion
en las tres empresas mas innovadoras segun el ranking de la ANDI 2023, todas poseen
capacidades disruptivas y focos de gestion implicitos en cada una de estas categorias
(conocimientos, persona, planeta y prosperidad) y realmente emplean sus capacidades en
esfuerzos estratégicos de acuerdo a las acciones particulares que permiten el logro de los
objetivos corporativos de cada organizacion.
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Figura 11
Resumen Categorias Relevantes para la Habilitacion de la Innovacion en: Grupo Ecopetrol,
Grupo Nutresa y la Organizacion Corona.

GE = Grupo Ecopetrol ConOCimientOS

GN = Grupo Nutresa
OC = Organizacion Corona

G.E
Planeta Personas
GN
ocC
Prosperidad

Nota: Elaboracién propia (2025)

CONOCIMIENTOS ORGANIZACIONALES CLAVES DE LAS EMPRESAS MAS

INNOVADORAS

La figura 12, que expande el modelo presentado en la Figura 6 (mapa referencial de las

categorias organizacionales relevantes), constituye un marco de referencia adaptable a la

singularidad de cada organizacion. Como se mencioné anteriormente, dentro de este marco, se

identifican categorias clave que estructuran el conocimiento esencial para impulsar la innovacion.

Estas categorias, a su vez, delinean una hoja de ruta para los focos de gestién que son elementos
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cruciales y que definen la direccion estratégica de la empresa en cada ambito. La efectividad de
estos focos de gestion se fundamenta en los conocimientos organizacionales especificos, los
cuales actian como principios rectores que fundamentan todo accionar estratégico de la

organizacion:
Figura 12
Mapa referencial ampliado de los conocimientos claves evidenciados por categoria
organizacional

Nombre del Conocimientos
Organizacional Clave 1

Nombre del Conocimientos
Focos de Gestion 1 Organizacional Clave 2

Nombre del Conocimientos
Organizacional Clave n

Categoria 1: Focos de Gestion 2
Conocimientos
Focos de Gestiéon n
Nombre de la
Categoria 2
Nombre de la
Categoria n

Nota: Elaboracién propia (2025)

GRUPO ECOPETROL

Grupo Ecopetrol actta como un orquestador de ecosistemas de innovacion,
estructurados en clUsteres estratégicos. Estos grupos colaborativos se enfocan en generar
soluciones disruptivas, basadas en tecnologias de vanguardia, los cuales son retos estratégicos
definidos conjuntamente por la vicepresidencia de ciencia, tecnologia e innovacion y los negocios
(Grupo Ecopetrol. 2024).

Estos clusteres, por lo tanto, son los ejes centrales que guian y focalizan las estrategias
de cada uno de los focos de gestion anteriormente identificados en la categoria conocimientos

de Grupo Ecopetrol que contribuyen a la comprension del conocimiento para la innovacion.
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Conocimientos claves

A continuacién, se destacan seis de los conocimientos organizacionales claves que conducen

el foco de gestion: “Estrategia de ciencia, tecnologia e innovacién” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag.

131)

“Conocimientos en la descarbonizacién, para alcanzar cero emisiones netas.
Conocimientos en transicion energética, como palanca en la meta de diversificacion de
negocios con hidrégeno de bajas emisiones.

Conocimiento en la sostenibilidad, para dinamizar las economias, la educacion y el
acceso a servicios publicos.

Conocimiento en la economia circular, para reducir la captacion de agua fresca y lograr
cero vertimientos.

Conocimiento en los activos resilientes, para contribuir al crecimiento de la produccién,
exploracion y crecimiento internacional.

Conocimiento en la quinta revolucion industrial, para lograr la automatizacién de

procesos.” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 131).

En cuanto a el foco de gestién “Fortalecimiento del ICP” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 132 -

139), se destacan los siguientes conocimientos organizacionales esenciales:

Conocimiento en el acceso a capital, como finanzas de la innovacién, aspectos legales y
contractuales, networking y evaluacion de riesgos y oportunidades, para la innovacion y
tecnologia mediante alianzas de codesarrollo e inversion.

Conocimiento en la construccién de alianzas y convenios permanentes, para la co-
creacion de soluciones con los diferentes aliados y sus retos estratégicos.

Conocimiento en el escalamiento tecnolégico, para avanzar en la configuracién de
complementar la capacidad de adopcion de tecnologias modernas, con aliados y nuevos
modelos de negocio.

Conocimiento en la transicion energética, para habilitar el talento y la red de laboratorios
a nivel global, buscando dar respuesta agil a este reto.

Conocimiento en la industria global de Oil & Gas30(0&G) y otras industrias, para
monetizar las tecnologias desarrolladas por el ICP que habilitan las ventajas competitivas

sélidas y nuevas oportunidades.
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e Conocimiento en las partes criticas de la cadena de valor de los negocios, como sus
riesgos, su impacto en costos, su rentabilidad y su caracter estratégico, para crear
ventajas competitivas tecnoldgicas que permitan una eficiente gestién del agua, modelos

hidrogeoldgicos, ecosistemas, sumideros naturales de carbono, recobro térmico, etc.

Por su lado, la “Red Econova” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 140 - 146), destacan que los
siguientes son los conocimientos organizacionales esenciales para la ejecucion de su estrategia

y sostenibilidad del negocio en el tiempo:

e Conocimiento en “implementaciéon de centros de innovacion:

o Para promover y capitalizar oportunidades de base tecnoldgica que soporten la
transicion energética logrando la orquestacion del ecosistema CT+i para la
sostenibilidad del Grupo Ecopetrol, la industria y el territorio.

o Para habilitar el desarrollo de capacidades CT+i y talento.

o Para liderar la transicion energética a nivel regional y nacional.” (Grupo Ecopetrol,
2024, pag. 146)

e Conocimiento en “innovacion abierta:

o para explorar los desafios del Grupo Empresarial, la industria y el territorio,
identificando soluciones innovadoras a través de la articulacion del ecosistema
CT+iy la innovacién abierta, que aceleren la agenda de transicién energética.

o Para fortalecer la capacidad de maduracién tecnol6gica del ecosistema CT+i, a
través de la apropiacion de metodologias de innovacion, prototipado, prueba y
escalamiento de tecnologias, al servicio del Grupo Ecopetrol, la industria y el
territorio.

o Para consolidar y generar buenas practicas de innovacion abierta, alineadas con
los objetivos de la agenda de SosTEChibilidad.

o Para aprovechar oportunidades de modelos de negocio y/o soluciones
escalables.” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 146)

¢ Conocimiento en “Proyectos Econova:

o Para crear capacidades CT+i a nivel regional que habiliten dos (2) pilares de la
Estrategia 2040: Conocimiento de Vanguardia y Generar Valor con
SosTEChnibilidad®.

o Paraidentificar las necesidades de transicion energética a nivel regional.
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o Para alinear el impacto de Econova con la agenda de SosTECnibilidad®,
generando valor en las regiones y en las operaciones del Grupo Ecopetrol.”
(Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 146)

Conocimiento en “Ecosistema Energy Human Tech:

o Para dinamizar el tejido de emprendimiento en el sector energético de base
tecnolodgica a nivel regional y nacional.

o Para orquestar un entorno de soluciones en Transicidbn Energética.” (Grupo
Ecopetrol, 2024, pag. 146)

Conocimiento en “Orquestacion:

o Parafortalecer la Red Econova y desarrollar el ecosistema ‘Energy Human Tech’,
mediante la articulacion con las &reas de interés (p.e el ICP, el negocio v la filial
Econova Technology SL).

o Para facilitar la transferencia de conocimiento de vanguardia.

o Para contribuir al desarrollo del tejido empresarial del sector energético
sosTECnible.” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 146)

Por ultimo, el foco de “Gestién del conocimiento y el aprendizaje”, (Grupo Ecopetrol, 2024,

pag. 147 - 151), destaca los siguientes conocimientos relevantes para la gestién de este foco:

Conocimiento en la “gestiéon del aprendizaje” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 148), para la
incorporacién y consolidacion del conocimiento de vanguardia para el alto desempefio en
el Grupo.

Conocimiento en la “gestion del conocimiento (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 149), para
fortalecer los mecanismos de gestibn del conocimiento interno, incluyendo su
transferencia, documentacién y aseguramiento.”

Conocimiento en el fortalecimiento de la “cultura del aprendizaje” (Grupo Ecopetrol, 2024,
pag. 149), para fortalecer el modero de gobierno, la universidad corporativa y su campus
virtual.

Conocimiento en el “desarrollo de habilidades y competencias para la transicion
energética justa” (Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 150), para ofrecer programas de
aprendizaje enfocados en desarrollar las habilidades necesarias para todos los

empleados.
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En resumen, el siguiente grafico muestra los conocimientos de Grupo Ecopetrol que permiten

la ejecucion de los focos de gestion de las categorias previamente identificadas:

Figura 13
Mapa referencial ampliado de los conocimientos claves evidenciados para la categoria

conocimientos del Grupo Ecopetrol
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C imi enla
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permanentes
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Nota: Elaboracion propia (2025)
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GRUPO NUTRESA

El analisis de los focos de gestion de Grupo Nutresa expuestos en el Informe de
sostenibilidad 2023 (2024), revela una clara articulacion entre las prioridades estratégicas y los

conocimientos organizacionales que impulsan a la empresa.
Conocimientos claves

Inicialmente, en la categoria de personas, el conocimiento impulsa la innovacion a través de
dos focos de gestion, En el primero es evidenciado en la oferta de "nutricién y vida saludable"
(Grupo Nutresa, 2024, pag. 122). A continuacion, se resaltan los conocimientos organizacionales
clave que habilitan la innovacién:

e Conocimiento en la “innovaciéon en productos, cumpliendo con criterios de nutricién y
salud” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 123 - 133) para:
o Atender el desafio de la obesidad y las enfermedades cronicas no transmisibles.
o Responder a la dinamica regulatoria de los paises.
o Satisfacer las necesidades nutricionales y de salud de la poblacion.
o Formular o reformular productos.
o Priorizar el trabajo conjunto con aliados.
o Aportar a la sociedad y contribuir a enfrentar la crisis alimentaria
e Conocimientos en la “disminucién de los nutrientes criticos en salud publica como lo son
los azlcares, el sodio y las grasas saturadas (Grupo Nutresa, 2024, pag. 123 - 133) para:
o Mejorar el perfil nutricional de sus productos, respondiendo a la creciente
preocupacion por la salud publica y a las regulaciones gubernamentales.
o Incorporar ingredientes mas saludables, eliminar o sustituir componentes
cuestionados, y gestionar los riesgos asociados a ciertos ingredientes.

o Potenciar el crecimiento de productos con atributos de salud y nutricion.

Mientras que el segundo foco de gestion de esta categoria, desvela la “innovacion” (Grupo
Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), la cual esta soportada por acciones estrategias importantes para

su desarrollo, a continuacion, se evidencian algunos de esos conocimientos:

¢ Conocimiento en “el crecimiento de la organizacién a través del intraemprendimiento,
(Grupo Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), para:
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o Capitalizar nuevas geografias y nichos de mercado.
o Generar nuevas ideas y proyectos internamente, impulsando la innovacién y el
crecimiento desde dentro de la organizacion.
Conocimiento en identificacion de “oportunidades con impacto significativo” (Grupo
Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), para:
o Convertir desafios en oportunidades.
o Adaptarse agilmente y consolidar su liderazgo en la industria alimentaria,
generando valor tanto para la organizaciébn como para la sociedad.
Conocimiento en la “vigilancia tecnoldgica” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), para:
o Alinearse con las tendencias del mercado y transformarlas en oportunidades.
o ldentificar tecnologias emergentes, movimientos de la competencia y posibles
disrupciones.
Conocimiento en la “construccién y la gestion del mapa del ecosistema de innovacién”
(Grupo Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), para acceder a habilidades, cofinanciamiento y
conocimientos especializados, agilizando la implementacién de proyectos y mejorando
su impacto, calidad y competitividad.
Conocimiento en la “adopcién del modelo Imagix en todas las geografias” (Grupo
Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), para:
o Asegura un marco de trabajo comun y probado.
o Gestionar la innovacion en todas las operaciones de Grupo Nutresa, facilitando
la colaboracion y la replicacion de buenas practicas.
Conocimiento en el aprovechamiento plenamente de los programas y las herramientas
de “Imagix 2.0” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 144 - 161), para:
o Fortalecer la cultura, la capacidad experta y el liderazgo para la innovacion.
o Desarrollar las habilidades de sus colaboradores, impulsar la generacion de ideas

y proyectos innovadores.

En resumen, el siguiente grafico muestra los conocimientos de Grupo Nutresa que

permiten la ejecucion de los focos de gestion en la categoria Personas:

Figura 14
Mapa referencial ampliado de los conocimientos claves evidenciados para la categoria
personas del Grupo Nutresa
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Conocimiento en la
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Nota: Elaboracién propia (2025)
Para la categoria planeta, el Unico foco de gestion identificado que evidencia conocimientos
claves para la organizacion es el de “Accion climatica” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 168):

¢ Conocimiento en “Innovacién en productos, servicios y experiencias carbono-eficientes”
(Grupo Nutresa, 2024, pag. 178), permitiéndole reducir su huella de carbono, desarrollar
operaciones mas responsables con el medio ambiente y gestionar los riesgos asociados
al cambio climético en todas sus dimensiones.
Figura 15

Mapa referencial ampliado de los conocimientos claves evidenciados para la categoria planeta
del Grupo Nutresa:

Conocimiento en “Innovacion
Categoria 2: Focos de Gestion 1: Accion climatica en productos, servicios y
Planeta experiencias carbono-eficientes

Nota: Elaboracion propia (2025)

En la categoria de prosperidad, se identifican dos focos de gestion; para el primero
“abastecimiento sostenible y competitivo” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 236 - 249) se permite la
combinacion de factores econdmicos, sociales y ambientales en la gestion de la cadena de

suministro de la organizacion, es por esto que se evidencia un conocimiento importante:
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e Conocimiento en la “innovacion en los procesos comerciales y de mercadeo para la
sostenibilidad” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 236 - 249), para:
o Impulsar la sostenibilidad en la cadena de suministro agricola.
o La promocion de précticas resilientes hasta la creacion de mercados para
productos obtenidos de manera regenerativa.
o Mitigar riesgos, asegurar el suministro a largo plazo y responder a la creciente
demanda de productos sostenibles.

Finalmente, en el segundo enfoque de gestién que soporta esta categoria prosperidad es la
“transformacion digital” (Grupo Nutresa, 2024, pag. 250 - 259) de igual forma que el enfoque

anterior se identificé un Unico conocimiento relevante que soporta la transformacion digital:

¢ Conocimiento en la “exploracion de nuevas tecnologias (Grupo Nutresa, 2024, pag. 250
- 259), para innovar en sus modelos de negocio, mejorar la eficiencia operativa, fortalecer
las relaciones con los clientes, desarrollar el talento interno y mantenerse competitivo en
un entorno digital en constante evolucion.
Figura 16

Mapa referencial ampliado de los conocimientos claves evidenciados para la categoria
prosperidad del Grupo Nutresa:
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digital
Nota: Elaboracién propia (2025)
ORGANIZACION CORONA

Anteriormente para la categoria prosperidad, se identificaron dos focos de gestion que
son el impulso interno a la innovacion y al desarrollo de plataformas estratégicas para lograr la
expansién del negocio, fortalecer la oferta a los clientes y consolidar el liderazgo de la empresa

en diversos sectores.
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Conocimientos claves

El primer enfoque “crecimiento rentable en las ventas” (Organizacién Corona, 2024, pag.

35), se soporta en dos conocimientos estratégicos que apalancan la division de bafios y cocinas

y la divisién de insumos industriales y energia. Estas divisiones generan innovaciones a la

categoria prosperidad gracias a los siguientes conocimientos que permiten la diferenciacion

mediante la creacion de capacidades distintivas:

Conocimiento en “inteligencia artificial, para la identificacion de productos y repuestos”
(Organizacion Corona, 2024, pag. 36).

Conocimiento en “el desarrollo de productos con base en minerales modificados
usando nanotecnologia y biotecnologia” (Organizacién Corona, 2024, pag. 36), para
crear productos innovadores que impactan positivamente en la salud laboral, la

alimentacioén y el desarrollo de la infraestructura.

El segundo enfoque “innovacion de productos y servicios orientados a las necesidades

del consumidor’ (Organizacion Corona, 2024, pag. 40), la empresa enfoca sus esfuerzos

tomando como base los siguientes conocimientos evidenciados:

Conocimiento en “transformacion digital” (Organizacion Corona, 2024, pag. 41), para:

o Optimizar las ventas y la interaccion con los clientes en los canales virtuales.

o Desarrollar talento digital interno.

o Explorar nuevas oportunidades de negocio en el entorno digital.
Conocimiento en “capacitacion para maestros, plomeros y especialistas de la
construccion” (Organizacion Corona, 2024, pag. 41), para promocionar la marca a
través de sus usuarios, fidelizando a los profesionales de la construccion y
asegurando la transferencia de conocimiento necesario para utilizar y recomendar sus
productos.

Conocimiento en capacitaciones certificadas para los socios del “circulo de
especialistas” (Organizacion Corona, 2024, pag. 42), para aportar valor a los socios
del programa de fidelizaciébn, mejorando sus competencias profesionales y

fortaleciendo su vinculo con la marca constructor.
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e Conocimiento en la “academia Constructor” (Organizacion Corona, 2024, pag. 42),
para democratizar el acceso al conocimiento en el sector de la construccién,

ampliando su impacto a través de diversas modalidades de formacion.

Figura 17
Mapa referencial ampliado de los conocimientos claves evidenciados para la categoria
prosperidad de la Organizacion Corona:

Conocimiento en inteligencia
artificial

Focos de Gestion 1: crecimiento

rentable en las ventas Conocimiento en el desarrollo de

productos con base en minerales
modificados usando
nanotecnologia y biotecnologia

Categoria 1:

. Conocimiento en
prosperidad

transformacion digital

Conocimiento en capacitacion
para maestros, plomeros y
especialistas de la construccion

Focos de Gestion 1: Innovacion de
productos y servicios orientados a las

K . Conocimiento en capacitaciones
necesidades del consumidor

certificadas para los socios del
circulo de especialistas

Conocimiento en la academia
Constructor

Nota: Elaboracién propia (2025)

Y finalmente, para la categoria personas, la Organizacion Corona integrar aspectos, que le
permiten cumplir con su responsabilidad social, fortaleciendo su competitividad, fomentando el
compromiso de su equipo y asegurando la adaptabilidad de su capital humano. Para soportar
esto se identific6 el enfoque de gestibn sobre la “atraccion, bienestar y desarrollo de
colaboradores” (Organizacion Corona, 2024, pag. 47 - 52), en donde se evidencia los siguientes

conocimientos:

e Conocimiento en el “mejoramiento continuo en la formacion de retail” (Organizacion
Corona, 2024, pag. 51), para lograr una ejecucion exitosa de la estrategia de negocio y
al desarrollo de las capacidades del personal de ventas para alcanzar los objetivos de la
organizacion.

e Conocimiento en la “expansion y sostenimiento de la practica del modelo de desarrollo

de destrezas” (Organizacion Corona, 2024, pag. 51), para asegurar su correcta
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implementacién, fortalecerlo continuamente y extender su practica a todas las areas
relevantes de la empresa.

e Conocimiento en la “universidad corporativa: Mundo Eureka” (Organizacion Corona,
2024, péag. 51), para modernizar y expandir sus programas de formacion, enfocandose
en las necesidades del estudiante, utilizando formatos innovadores y asegurando una
comunicacion efectiva de las oportunidades de aprendizaje.

¢ Conocimientos obtenidos en la “Digital Fest” (Organizacién Corona, 2024, pag. 51), para
educar, motivar e inspirar a los colaboradores en el dmbito de la tecnologia y la
innovacién, buscando fomentar una cultura méas digital y orientada al futuro dentro de la
organizacion.

o Conocimiento en las “charlas con exponentes referentes en el mundo de la tecnologia y
la inteligencia artificial” (Organizacion Corona, 2024, p4g. 51), para sembrar la curiosidad
y el interés por la tecnologia y la inteligencia artificial entre sus colaboradores, con la
expectativa de que esto impulse la innovacion y la mejora continua en sus procesos y
estrategias.

Figura 18
Mapa referencial ampliado de los conocimientos claves evidenciados para la categoria
personas de la Organizacion Corona:

Conocimiento en el mejoramiento
continuo en la formacion de retail

Conocimiento en la expansion y
sostenimiento de la practica del
modelo de desarrollo de
destrezas

Categoria 2:

Personas Focos de Gestion 1: Atraccion, bienestar Conocimiento en la universidad

y desarrollo de colaboradores corporativa: Mundo Eureka

Conocimientos obtenidos en la
Digital Fest

Conocimiento en las charlas

con exponentes referentes en

el mundo de la tecnologia y la
inteligencia artificial

Nota: Elaboracion propia (2025)

79



UNIVERSIDAD

EAFIT

CASOS DE EXITO

Para el desarrollo de este capitulo, se entiende como caso de éxito los resultados que las
empresas analizadas en esta investigacion presentaron con corte al afio 2023 en cada uno de
sus informes de gestibn anual y que son soportados por la aplicacion de los distintos
conocimientos organizacionales, generando un impacto significativo en cada una de sus
categorias, permitiendo un impacto directo sobre su ventaja competitiva, poniendo en marcha su

estrategia y consolidando su estructura organizacional como soporte operacional.

A continuacion, por medio de una tabla compilatoria, se destacan algunos casos de éxito
de Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y Organizacion Corona.
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Compilacién de casos de éxito por empresas

Grupo Grupo Organizacion
Ecopetrol Nutresa Corona
Categoria: CONOCIMIENTOS Categoria: PERSONAS Categoria: PERSONAS

del nanosatélite
FACSAT2 — Chiribiquete en alianza

con la Fuerza Aérea Colombiana con

« "Lanzamiento

una carga para medir CO2 y metano"
(Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 133).
* "Se diseno para el campo Moriche un
sistema acoplado de intercambiador
de calor con tecnologia Organic
(ORC),

aprovechar la energia térmica del

Rankine Cycle para
petréleo (200°F) y convertirlo en

energia eléctrica (28 W anuales)"

+ "823 reformulaciones acumuladas: 362
productos reformulados en sodio, 312 en
azlucares y 158 en grasa saturada, 25,5%
del total de productos vendidos" (Grupo
2024, pag. 123)

* "6.770 éxitos innovadores y 813 éxitos de

Nutresa,

alto impacto, los cuales contaron con la
de de 2.049

en toda la Region

participacién mas
colaboradores
Estratégica" (Grupo Nutresa, 2024, pag.
146).

Categoria: PLANETA

* Relanzamiento de Ila Universidad
Corporativa Mundo Eureka, se pasO de
“reportar 222 mil horas de formacion a 305
mil horas. Los frentes de esta renovacién
fueron:

> La creacion de un modelo centrado en el
estudiante.

> Innovacion en la generacién y difusion de
contenidos en formatos cortos, agiles y
creativos.

> La gestion de la malla y la divulgacion del

aprendizaje a través de una estrategia de
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Grupo
Ecopetrol

Grupo

Nutresa

Organizacion

Corona

(Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 134).
» "Se disefidé e implementd la ruta de
aprendizaje de Transicion Energética,
para fortalecer las habilidades en los
cinco (5) frentes de trabajo definidos
en la Estrategia 2040: Economia
Circular, Energias Renovables,
Calidad de
Combustibles y Eficiencia Energética”

(Grupo Ecopetrol, 2024, pag. 150).

Descarbonizacion,

* "Implementacion de una herramienta para
calcular la huella de carbono en cerdo"
2024, pag. 169).

« "Sustitucion del 10% de refrigerantes libres

(Grupo  Nutresa,
de sustancias agotadoras de ozono en el
Negocio Alimentos al Consumidor en
Republica Dominicana" (Grupo Nutresa,
2024, pag. 169).
* "Primer restaurante del Negocio Alimentos
al Consumidor con certificado en
Leadership in Energy and Environmental
Design (LEED)" (Grupo Nutresa, 2024, pag.

169).

Categoria: PROSPERIDAD

comunicacion propia de la Universidad
Corporativa" (Organizacion Corona, 2024,
pag. 51).
* "Curadores expertos, incorporando
herramientas de inteligencia artificial para el
ejercicio de curacion de conocimiento y
generacion de contenidos" (Organizacion
2024, pag. 51).

» "Creacion de mapas de conocimiento de

Corona,

procesos de retail y de temas transversales
incluyendo el de Analitica Prescriptiva"

(Organizacion Corona, 2024, pag. 51).

Categoria: PROSPERIDAD
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Grupo
Ecopetrol

Grupo
Nutresa

Organizacion

Corona

* "COP 173.800 millones en ahorros en las
categorias de compras a través de 558
iniciativas de abastecimiento estratégico"
(Grupo Nutresa, 2024, pag. 237).
*+ "Ventas digitales de COP 991.117
millones, que representan el 5,2% de las
ventas totales de Grupo Nutresa, con un
crecimiento del 42,22% frente a 2022"
(Grupo Nutresa, 2024, pag. 251).
* "Exploracion y andlisis de tecnologias 5G,
computacién cuantica, |A generativa e
impresibon 3D de alimentos para su
incorporacibn en los procesos de la

Compainiia." (Grupo Nutresa, 2024, pag.
251).

* 40% de las ventas se generaron por la
plataforma Vendo por Chat (Organizacién
Corona, 2024, pag. 40).
* "Logramos 5.157 millones de pesos en
ventas con una contribucion del 12% que
muestra la viabilidad economica del canal
Viste tu Casa (VTC)
Modelo de negocio para atender a la base de
la pirdmide" (Organizacién Corona, 2024,
pag. 40).
* "La empresa mantuvo por segundo ano
consecutivo el tercer puesto en el indicador
de top of mind" (Organizacién Corona, 2024,
péag. 40).

Nota: Elaboracién propia (2025)
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Los casos de éxito presentados por Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y Organizacién
Corona reflejan como el conocimiento, cuando se gestiona estratégicamente, se convierte en un
insumo esencial para la innovacion organizacional. Desde la exploraciéon espacial y energética
de Grupo Ecopetrol, pasando por el compromiso de Grupo Nutresa con la sostenibilidad, la salud
y la adopcién de tecnologias emergentes, hasta los esfuerzos de la Organizacién Corona por
fortalecer el aprendizaje organizacional y acercarse a nuevos mercados, todas demuestran que
la capacidad de aprender, adaptarse y aplicar el conocimiento en contextos diversos es clave

para mantenerse vigentes y competitivos.
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CONCLUSIONES

Este ejercicio investigativo permitié de manera satisfactoria especificar de manera precisa los
conocimientos organizacionales relevantes de las empresas mas innovadoras de Colombia en el
afio 2023, las cuales fueron: Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y Organizacion Corona, y la
influencia de estos conocimientos organizacionales en su posicionamiento en el ranking de

innovacion de la ANDI.

Asi mismo, mediante un riguroso estudio cualitativo, se identific6 la recurrencia en las
posiciones mas protagonistas en el historico del ranking de innovaciéon de la ANDI para este
grupo de empresas en Colombia, la linea de tiempo se establecidé después del 2020, lo que en
esta investigaciéon se denominé periodo pospandemia, un hito cronolégico que demarcé un
resurgimiento y cambio econémico coyuntural, dicha recurrencia reflejé la aplicacion de una
gestion constante del conocimiento profundamente enraizada en el ADN organizacional de cada
empresa objeto de este estudio. En este contexto, el conocimiento surgié como una condicién
estructural y habilitadora de capacidades innovadoras, que actu6 como la base desde la cual se
construye ventaja competitiva, capaz de sostenerse en el tiempo y adaptarse con éxito a los

desafios del entorno.

Por otra parte, el estudio de casos multiples, evidencié que cada empresa ha configurado sus
propias categorias organizacionales para gestionar el conocimiento y convertirlo en innovacion,
en el caso de Grupo Ecopetrol lo hizo desde la categoria conocimientos, alineada con su ruta de
transicién energética y sus apuestas tecnoldgicas; Grupo Nutresa organizé sus iniciativas desde
las categorias personas, planeta y prosperidad, articulando bienestar humano, sostenibilidad y
competitividad; mientras que la Organizacion Corona se enfocé en personas y prosperidad, con
una apuesta por la formacién permanente y la digitalizacién. Sumado a esto, el andlisis de otras
variables permitié identificar contextos distintos como tamafio, ingresos, utilidad y presencia
geografica, lo que evidencié que el conocimiento se adapta como un recurso flexible que
responde a realidades especificas. Se constata que, las categorias organizacionales no son
homogéneas ni replicables de forma lineal, sino que se configuran como expresiones de una
estrategia contextualizada que convierte el conocimiento en un habilitador activo de la

innovacion.
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Estas categorias y conocimientos organizacionales claves destacan de manera positiva
casos de éxito por cada empresa, como un resultado que impulsé procesos innovadores con
impacto tangible, para el caso de Grupo Ecopetrol destaca la colaboracion interinstitucional y el
dominio tecnoldgico que potencian su rol en la transicion energética; en el caso de Grupo Nutresa
se destaco por traducir el conocimiento en productos mas saludables, procesos mas limpios y
canales digitales robustos; mientras que la Organizacion Corona se destaco por las estrategias
educativas y de transformacién comercial que permiten escalar el saber organizacional hacia la
innovacioén. Estos casos de éxito confirman que la clave esta en gestionar, compartir y aplicar el

conocimiento, con sentido estratégico y adaptabilidad al entorno.
Limitaciones, recomendaciones y futuras investigaciones

Esta investigacion se centrd exclusivamente en el analisis cualitativo de tres empresas
colombianas Grupo Ecopetrol, Grupo Nutresa y Organizacion Corona que han sido
recurrentemente reconocidas en el ranking de innovacion empresarial de la ANDI. El enfoque se
delimité a la identificacion de los conocimientos organizacionales que contribuyen a su
posicionamiento, utilizando como fuentes principales los informes anuales de gestion y
sostenibilidad del afio 2023 y la revision documental del ranking de la ANDI entre los afios 2020
al 2024. Si bien este enfoque permitié una comprension profunda y contextualizada, se reconoce
como limitacion que no se incluyeron otros instrumentos de investigacibn como lo son entrevistas
directas, analisis comparativos con empresas emergentes ni estudios cuantitativos que pudieran
ampliar la validez y generalizacion de los hallazgos hacia otros sectores o contextos

empresariales.

Para organizaciones que buscan fortalecer su capacidad innovadora, se recomienda
adoptar enfoques de gestion del conocimiento mas integrales, promoviendo no solo la
acumulacion de saberes técnicos, sino también su socializacion, sistematizacion y aplicacion
practica, u otros espacios de aprendizaje colaborativo y estructuras que fomenten la transferencia

de conocimiento entre areas son fundamentales.

Por otro lado, para entidades gremiales como la ANDI, se recomienda ampliar los criterios
del ranking de innovacion para incluir indicadores cualitativos relacionados con el conocimiento

como factor clave en la innovacién empresarial y las capacidades emergentes, lo que podria
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enriguecer aun mas la medicion y dar visibilidad a practicas transformadoras que hoy no se

capturan completamente.

Adicionalmente, se habilitan varias lineas de investigaciones académicas futuras, en
primer lugar, seria valioso realizar un estudio comparativo con empresas de otros tamafios o
startups que no figuren en el ranking de la ANDI, para identificar diferencias o similitudes en la

gestion del conocimiento e innovacion o analizar la exclusion del ranking.

En segundo lugar, una investigacién orientada a desarrollar estudios de tipo longitudinal
gue permitan observar como evolucionan los conocimientos organizacionales en el tiempo y su

impacto directo en la innovacion.

En efecto, un enfoque centrado en el rol del liderazgo y las practicas del talento humano
como habilitadores del conocimiento y la innovacion, ofreceria una perspectiva mas amplia y
complementaria sobre los factores culturales que impulsan el cambio dentro de las

organizaciones mas innovadoras del pais.
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