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RESUMEN

El conocimiento organizacional es un activo estratégico que integra saberes, experiencias y
practicas, cuya gestion requiere movilizarlo y compartirlo para impulsar la innovacion. En una
compania como Prebel S.A BIC, este aspecto cobra gran importancia, sin embargo, no es claro
su aprovechamiento en términos de generar un valor real. Esta investigacion tiene como
objetivo plantear estrategias de gestion del conocimiento que fomenten la innovacién en el area

de Investigacion y Desarrollo (1+D) de Prebel.

El estudio se desarrolla utilizando un enfoque de investigacién — accion dentro de un marco
cualitativo, exploratorio y participativo. La metodologia combina la revision de la literatura
alrededor del tema, la investigacion en el contexto organizacional y la intervencion, que
constituye la accién. Esta integracion, permite analizar el estado actual de la gestion del
conocimiento en la organizacion y, ademas, generar conciencia sobre el conocimiento como un

activo estratégico.

Derivado de este proceso, se plantean estrategias en tres horizontes del conocimiento, donde
el primer horizonte busca resignificar el conocimiento para fortalecer las capacidades actuales.
El segundo horizonte se orienta a la amplificaciéon de conocimiento y la creacion de nuevas
capacidades. Finalmente, el tercer horizonte se centra en desafiar la incertidumbre y
anticiparse al futuro a partir del conocimiento, explorando apuestas que proyecten a la

organizacion a largo plazo.

Derivado de la accidn se logrd cohesion con el equipo y las primeras actividades de manera

colectiva para movilizar el conocimiento de manera intencional.
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ABSTRACT

Organizational knowledge is a strategic asset that integrates skills, experiences, and practices,
whose management requires its mobilization and sharing to drive innovation. In a company
such as Prebel S.A. BIC, this aspect becomes highly relevant; however, its potential to generate
real value is not yet clear. This research aims to propose knowledge management strategies

that foster innovation within Prebel’s R&D area.

The study was conducted using an action-research approach within a qualitative, exploratory,
and participatory framework. The methodology combined a literature review on the subject,
organizational context research, and intervention, which constituted the action. This integration
made it possible to analyze the current state of knowledge management within the organization

and, at the same time, raise awareness of knowledge as a strategic asset.

As a result of this process, strategies are proposed across three knowledge horizons. The first
horizon seeks to reframe knowledge to strengthen current capabilities. The second horizon is

oriented toward the amplification of knowledge and the creation of new capabilities. Finally, the
third horizon focuses on challenging uncertainty and anticipating the future through knowledge,

exploring initiatives that project the organization into the long term.

Through this action, cohesion within the team was achieved, along with the first collective

activities aimed at intentionally mobilizing knowledge.

Keywords: Knowledge management, innovation, organizational knowledge, action research.
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INTRODUCCION

En el contexto de la economia del conocimiento del siglo XXI, las organizaciones enfrentan el
desafio de transformar su capital intelectual en ventajas competitivas sostenibles. La gestién
del conocimiento se ha consolidado como un habilitador estratégico que permite a las
empresas capturar, codificar, transferir y aplicar el saber organizacional para impulsar la

innovacioén y generar valor (Nonaka & Takeuchi, 1995).

El sector cosmético colombiano experimenta una transformacion profunda hacia modelos
centrados en la customizacion y la innovacién tecnolégica (ANDI, 2025). En este contexto, las
Contract Development Manufacturing Organization (CDMO), como Prebel S.A BIC, enfrentan la
necesidad de evolucionar desde estructuras operativas tradicionales hacia organizaciones del
conocimiento capaces de integrar, crear y aplicar saberes especializados. Con 85 afios de
trayectoria en el mercado de la belleza y el cuidado personal colombiano, Prebel ha
consolidado un capital de conocimiento significativo. Su propuesta de valor definida como
"integradores de conocimiento y tecnologias" posiciona a la gestién del conocimiento como un
elemento central para alcanzar su meta ambiciosa de generar ingresos por COP 700 mil

millones y EVA positivo para 2028.

Esta investigacion tiene como propdsito central proponer estrategias de gestion del
conocimiento que impulsen la innovacion en el area de Investigacion y Desarrollo (1+D) de
Prebel. Para lograrlo, se definieron tres metas complementarias: en primer lugar, entender
como se esta gestionando hoy el conocimiento dentro de la organizacion; en segundo lugar,
sensibilizar al equipo de 1+D sobre la importancia de reconocerlo y cuidarlo como un activo
estratégico; y, finalmente, disefar una hoja de ruta con lineamientos practicos basados en el

modelo de los tres horizontes de conocimiento. Bajo esta mirada, la investigacion parte de la

9
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conviccién de que el conocimiento es un motor clave para la innovacion y que, al gestionarlo de
forma adecuada, es posible fortalecer lo que ya se tiene, crear nuevas capacidades y preparar

a la organizacion para los retos del futuro.

El enfoque metodologico elegido fue la investigacion—accion, con un caracter cualitativo,
exploratorio y participativo. Este enfoque resulta util porque permite no solo observar lo que
ocurre en la organizacion, sino también involucrarse en el proceso, proponer cambios y
aprender de los resultados. De esta manera, teoria y practica se retroalimentan
constantemente, convirtiendo el estudio en una experiencia de reflexion y accién conjunta

(Lewin, 1946).

Las implicaciones de este trabajo van mas alla del caso particular de Prebel. Desde la teoria,
busca enriquecer el entendimiento de como se puede gestionar el conocimiento en el sector
cosmeético latinoamericano, un campo en el que todavia hay pocos estudios. Desde la practica,
ofrece a la empresa estrategias concretas para fortalecer su capacidad de innovacién y
avanzar hacia sus objetivos estratégicos. Ademas, plantea aprendizajes que pueden inspirar a
otras organizaciones del sector y de industrias relacionadas que desean transitar de modelos

tradicionales a ecosistemas de innovacién apoyados en el conocimiento.

10



UNIVERSIDAD

EAFIT

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Problema Real

Las organizaciones de hoy se enfrentan a transformaciones profundas y continuas, que son
impulsadas principalmente por la globalizacion, la intensificacion de la competencia debido a
nuevos actores en el mercado, la reduccion del ciclo de vida de los productos y servicios, y la
transicion tecnolégica desde una economia centrada en el producto hacia una enfocada en
servicios orientados al cliente. A esto se suman factores como el marketing, la competitividad,
la transferencia de tecnologia y la innovacion, en un contexto donde los clientes son cada vez

mas exigentes y se encuentran mejor informados.(Valladares et al., 2005)

Segun Margie Foster et al., (2024) los principales retos que enfrentan las empresas en la

actualidad incluyen:

e Una mayor exigencia de incrementar la productividad, reducir los costos asociados al
trabajo y optimizar los niveles de produccién;

e La necesidad de minimizar riesgos, prevenir fallos y aprender de errores menores antes
de que se conviertan en problemas mayores;

o Entornos laborales que tienden a ser mas flexibles y descentralizados, con equipos
fragmentados o hibridos, lo que dificulta la gestién y el acceso a fuentes de informacion
centralizadas;

e Laimportancia de fomentar la colaboracién y disefar interacciones laborales efectivas;

e La atencion a los flujos de trabajo y la planificacién personalizada de tareas individuales;

e Un aumento en las amenazas a la seguridad como consecuencia del trabajo remoto y

los entornos virtuales distribuidos.

11
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e La adaptacion y gestion de los cambios provenientes del entorno externo;

o La conservacion del rendimiento organizacional y la posicion competitiva en el mercado;
e La administracion eficiente de la cadena de suministro;

o Lareestructuracion de las operaciones digitales para mantener la competitividad;

e El papel cada vez mas relevante de la microfabricacion en el ambito empresarial;

o La rapida reconfiguracién, personalizacién y mantenimiento de portafolios dinamicos;

e La adopcion de practicas empresariales y la creacion de entornos laborales sostenibles;

o Larapida evolucién de tecnologias disruptivas que modifican los procesos de negocio.

Ademas de los retos empresariales, existen también desafios relacionados con la gestién del
conocimiento. La literatura en ciencias del conocimiento identifica varios obstaculos para
aprovechar y gestionar el capital intelectual, como:

e La creciente pérdida de conocimiento en las empresas debido a las jubilaciones
programadas, la alta rotacion de personal joven que cambia de empleo con frecuencia, y la
fuga de talento medio hacia la competencia;

e La fuga de conocimiento fuera de la organizacion a través de la comunicacién abierta y el
intercambio;

e La necesidad de realizar inversiones constantes y mejoras en la gestion del conocimiento
empresarial para mantenerse competitivo;

¢ Lademanda de enfoques innovadores para poner el conocimiento a disposicion de los
empleados de manera eficaz;

e La contratacion estratégica para incorporar nuevo capital de conocimiento en la

organizacion;

12
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e La necesidad de nuevos métodos para aprovechar el conocimiento interno a través de las
areas de conocimiento dentro de la empresa,;
¢ Y la importancia de construir y preservar una memoria institucional que registre los éxitos,

fracasos, errores y soluciones pasadas.(Margie Foster et al., 2024)

Desde esta perspectiva, las organizaciones buscan generar ventaja competitiva sostenible y
generar valor a través de una eficaz gestion desde su activo mas valioso, el conocimiento,

conocimiento que marca la diferencia con el resto de las organizaciones.

Diversas investigaciones evidencian las dificultades que enfrentan las organizaciones en esta
materia. Por ejemplo, un estudio en empresas europeas reveld que casi la mitad de las
companias habian experimentado retrocesos significativos debido a la pérdida de personal
clave: un 43% reporto afectaciones en las relaciones con clientes y proveedores, y un 13%
registré disminucion de ingresos como consecuencia de la salida de un solo empleado. De
manera similar, otro estudio identificd que, aunque gran parte del conocimiento requerido se
encontraba dentro de las organizaciones, los principales retos estaban en reconocer su

existencia, localizarlo y aprovecharlo efectivamente (Alavi & Leidner, 2001)

En la actualidad, las organizaciones enfrentan la necesidad de reconocer el conocimiento que
poseen y gestionarlo de manera eficaz. Sin embargo, el tamafo y la dispersién geografica de
muchas empresas dificultan identificar donde se encuentra dicho conocimiento y garantizar que
llegue al lugar donde se requiere. En companias pequenas y localizadas, los directivos suelen
tener claridad sobre quien posee experiencia y conocimiento en determinados ambitos y
pueden recurrir directamente a esa persona. Diversos estudios sugieren que el limite de

tamario en el cual los miembros de una organizacién se conocen lo suficiente como para tener

13
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una visiéon confiable del acervo colectivo de conocimiento se encuentra entre 200 y 300

personas.(Davenport & Prusak, 1998)

En contraste, las empresas de caracter global, con plantas y oficinas distribuidas en diferentes
regiones y una estructura de productos y funciones compleja, disponen de un vasto capital de
conocimiento, no obstante, ese mismo potencial se convierte en un desafio: la dificultad radica
en cdmo acceder a la informacion necesaria en el momento oportuno. El conocimiento solo
adquiere valor corporativo cuando es accesible, y dicho valor aumenta en funcion del grado de

accesibilidad.

En grandes corporaciones es habitual la duplicacion de esfuerzos, la resolucién repetida de
problemas ya abordados, debido a la ausencia de mecanismos efectivos de transferencia de

conocimiento.

Cuando no existen sistemas que faciliten la localizacién de los recursos de conocimiento mas
adecuados, los empleados tienden a utilizar la informaciéon mas facilmente disponible. Si bien
esta puede resultar util, en un entorno altamente competitivo no resulta suficiente. (Davenport &

Prusak, 1998)

En entornos laborales donde los desafios son interdependientes y multidisciplinares, se
requiere que los profesionales colaboren, compartan conocimientos y construyan marcos
comunes para tomar decisiones mas eficaces. Este intercambio no sigue estructuras
jerarquicas rigidas, sino que surge de forma informal, segun el criterio y la experiencia de cada
persona. Las actividades basadas en conocimiento no son facilmente predecibles como los
procesos productivos tradicionales; por el contrario, depende de la autonomia, el juicio experto

y la voluntad de compartir. En este contexto, el conocimiento se convierte en un recurso

14
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dinamico y estrategico, cuya gestion adecuada en esencial para afrontar los retos complejos de

las organizaciones (Bhatt, 2002)
Problematica

La problematica central en Prebel radica en que, a pesar de contar con una amplia trayectoria,
grandes capacidades y un capital intelectual en desarrollo, la integracion de la GC en sus
procesos no ha sido suficientemente explorada ni sistematizada. Algunas de las brechas
pueden estar generandose por fuga de conocimiento, ineficiente transferencia de conocimiento
y alta concentracién de conocimiento lo que se deriva en perdida en ventajas y capacidades
competitivas. Habilitadores criticos como la cultura organizacional, el liderazgo y la
infraestructura tecnoldgica influyen en la efectividad de la GC como motor de innovacion. La
problematica central radica en la necesidad de desarrollar un enfoque que gestione
efectivamente el conocimiento y lo vincule con la innovacion, transformandola de un simple
sistema de gestidon de informacion a un verdadero promotor de la innovacién organizacional.
Esto requiere una comprension profunda de las dinamicas internas de la empresa vy el
desarrollo de estrategias practicas que permitan aprovechar el capital intelectual para generar

nuevos espacios de innovacion.

En este contexto, surge la siguiente pregunta de investigacién: ; Como puede la gestion del
conocimiento ser utilizada como un impulsor de la innovacion en el area de [+D de Prebel S.A.

BIC?
Justificacion

El sector cosmético atraviesa una transformacion radical inminente, impulsada por cambios en

los patrones habituales de compra, distribucion, comercializacion y manufactura, que lo

15
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orientan hacia modelos innovadores centrados en la customizacion y personalizacion de los
productos. (ANDI & Innpulsa, 2018). Se estima que esta industria mantendra un crecimiento

anual promedio del 2,9% hasta 2026 (Figura 1),

Figura 1

Valor de mercado mundial de belleza y cuidado personal (USD miles de millones) 2019-2026

2,9%,
: \
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Nota. Fuente: Camara de Comercio de Cali (Euromonitor, 2025)

La evolucién del sector cosmético se esta logrando por el desarrollo de nuevos campos de
conocimiento y tecnologias, que al aplicarlas al sector permite un nuevo entendimiento de las
necesidades del mercado y una nueva oferta de productos para satisfacerlas. Sin embargo, el
verdadero desafio radica en la necesidad de evolucionar desde modelos organizacionales
convencionales hacia estructuras que privilegien la innovacion y la gestion estratégica del

conocimiento.

En este contexto, las empresas del sector cosmético en Colombia como Prebel, enfrenta la
necesidad de un cambio en los paradigmas organizacionales, particularmente en el area de

investigacion y Desarrollo (1+D), donde tradicionalmente se ha aplicado enfoques lineales y no

16
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estructurados que permitan la creacion, captura, codificacion y aplicacion efectiva del

conocimiento en sus procesos.

Para abordar esta compleja problematica, la Investigacién- accién se presenta como un
enfoque metodoldgico acorde, ya que permite intervenir directamente en los procesos

organizacionales mientras se genera conocimiento.

Por tanto, esta investigacion responde a la necesidad de desarrollar estrategias para gestionar
el conocimiento que trascienda los enfoques tradicionales de I+D, facilitando asi la
transformacion organizacional en Prebel. Segun (Coghlan & Brannick, 2005) la investigacion-
accion promueve el trabajo colaborativo, los miembros de la organizacion participan
activamente como co-creadores del conocimiento en lugar de ser objetos de estudio. A través

de ciclos iterativos de planificacién accion, evaluacion y retroalimentaciéon

Es crucial identificar las brechas de conocimiento tanto actuales como a corto plazo, y definir
coémo poder cerrarlas mediante la seleccion y la reutilizacion de lo que sabemos, asi como
explorando lo que aun no sabemos que sabemos. Las empresas suelen abordar este desafio a
través del analisis, midiendo lo que funciona en el mercado y planificando con base en esos

datos, teniendo en cuenta también los factores externos.

Ambos aspectos de esta estrategia (identificacion y cierre de brechas) requieren actividades de
analisis, exploracién e imaginacion. Una vez que tengamos una visién clara de lo que
buscamos y como debe ser, podemos avanzar de la estrategia general a un plan mas
detallado. En la fase de planificacion, profundizamos en los activos necesarios: su

disponibilidad, accesibilidad, capacidad de adaptacion a nuestras necesidades y el disefio para

17
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que puedan ser aplicados de manera efectiva en el entorno empresarial.(Margie Foster et al.,

2024)

OBJETIVOS

GENERAL

Proponer estrategias de gestién del conocimiento que fomenten la innovacion en el area de |+D
de Prebel S.A BIC.

ESPECIFICOS

Explorar la literatura sobre la gestidén del conocimiento orientada a la innovacion que permita la

identificacion de elementos claves de dicha gestion.

Analizar el estado actual de la gestidn del conocimiento en el area 1+D de Prebel, identificando

brechas y facilitadores para la gestion del conocimiento y la innovacion organizacional.

Implementar las primeras acciones derivadas de la exploracion de la literatura y el trabajo de
campo, orientadas a resignificar el conocimiento en el area de 1+D como base para la

innovacion.

18
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MARCO TEORICO O MARCO CONCEPTUAL

El marco conceptual retne los principales conceptos que se consideran relevantes para la
investigacion. En primer lugar, aborda como el conocimiento, entendido tanto en su dimension
individual como organizacional, se convierte en un componente estratégico al integrarse en el
capital intelectual como activo intangible de la empresa. Desde esta base, la gestién del
conocimiento se presenta como el medio para movilizar dicho capital y transformarlo en
innovacién, mientras que las capacidades de innovacién actian como factores que potencian o
limitan este proceso. Finalmente, la investigacion—accion se propone como el enfoque
metodoldgico mas adecuado, al permitir comprender la realidad organizacional y, al mismo

tiempo, transformarla, integrando teoria y practica en un mismo proceso.
Conocimiento

En dialogos como Teeteto, Platon explora la pregunta “; qué es el conocimiento?” y propone la
definicion de “creencia verdadera”, esta definicidon es cuestionada por Sécrates quien
argumenta que las creencias verdaderas accidentales no pueden llamarse conocimiento, mas
bien la verdadera sabiduria reside en reconocer la propia ignorancia y en la busqueda continua

del conocimiento. (Chappell & Verde, 2025)

En relacién con este debate, Aristoteles plantea en sus escritos un dilema propuesto
previamente en el Mendn: “;cémo podemos buscar algo que no sepamos ya? O bien yalo
sabemos, en cuyo caso no necesitamos buscarlo, o bien no lo sabemos, en cuyo caso no
sabemos qué buscamos aprender y, por lo tanto, no lo reconoceremos cuando lo hayamos

encontrado” (Mendelsohn, n.d.)
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En este contexto, el conocimiento no puede reducirse simplemente a ignorancia total ni a
certeza absoluta, sino que se ubica en un punto medio, refleja una tensién entre lo que ya

sabemos y lo que aun desconocemos, donde la busqueda de reconocer lo nuevo es esencial.

Polanyi, (1958) concibe el conocimiento como un proceso en el que el individuo interviene de
manera activa, una accion que requiere habilidad y que integra su dimensién personal con los
elementos objetivos de la realidad. Entiende el conocimiento personal como un compromiso
intelectual que, por su naturaleza, implica cierto grado de riesgo. En este sentido, unicamente
aquellas afirmaciones que admiten la posibilidad de ser refutadas pueden considerarse

poseedoras de conocimiento.

Nonaka I. & Takeuchi H, (1995) proponen que la creacién del conocimiento en las
organizaciones se sustenta en dos dimensiones principales: la epistemoldgica y la ontoldgica.
Desde la perspectiva epistemoldgica, diferencian entre el conocimiento explicito como aquel
que puede documentarse, organizarse y transmitirse con facilidad y el conocimiento tacito, que
es mas dificil de expresar porque se origina en la experiencia, la practica y las percepciones

individuales.

La dimension ontoldgica, en cambio, describe como ese conocimiento surge primero en el
individuo y se va compartiendo hasta alcanzar niveles colectivos, como equipos, areas
funcionales o incluso la organizacion en su conjunto. Este proceso no es estatico ni lineal; al
contrario, adopta la forma de una “espiral” en la que la interaccion entre conocimiento tacito y
explicito se expande progresivamente a lo largo de los distintos niveles Nonaka |. & Takeuchi

H, (1995)

Figura 2
Espiral de creacidn de conocimiento organizacional
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Dimensién
epistemolégica
0 Exteriorizacion
] o '
Conocimiento Combinacion ’ I
expliclto : H
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Conocimiento
tacito e
Socializacion Interlorizactén
. Dimensién
7 ontolégica

Individual Grupal  Organizacional Interorganizacional

B Nivel de conocimiento e X

Nota: Tomada de (Nonaka I. & Takeuchi H, 1995)

Este proceso, que inicia en el ambito individual y se proyecta hacia lo colectivo, se explica
mediante la llamada espiral del conocimiento (Figura 2). Los autores afirman que dicha
transformacién no ocurre de manera lineal, sino a través de dinamicas complejas que implican
cuatro modos de conversion del conocimiento: Socializacion, externalizacion, combinacion e

internalizacion.
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Figura 3

Modelo Conversion del conocimiento

- Tacito

Socializacion Externalizacion

Ticilo ﬁ;m Explicito
N

Internalizacion Combinacion

Explicito

Nota: Tomada de (Nonaka I. & Takeuchi H, 1995)

Socializacién: (tacito — tacito) se da cuando los individuos comparten y transmiten
conocimiento tacito, es decir, aquel basado en la experiencia, habilidades o vivencias
personales, a través de la interaccion directa. Este proceso suele ocurrir en contextos
informales como conversaciones, mentorias o trabajo en conjunto, donde el aprendizaje surge

de la observacion, la practica y la imitacion.

Externalizacion: (tacito — explicito) en esta etapa el conocimiento tacito se convierte en
explicito mediante la utilizacién de herramientas comunicativas que permiten expresarlo y
hacerlo comprensible para otros. Ejemplos de ello son dibujos, metaforas, modelos, esquemas
o descripciones escritas, que facilitan la traduccién de experiencias individuales en un lenguaje

comun.

Combinacion: (explicito — explicito) corresponde a la sistematizacion del conocimiento

explicito, a través de procesos de clasificacion, analisis, sintesis e integracion. Se trata de
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organizar y articular informacién proveniente de diferentes fuentes en un formato estructurado,
codificable y accesible para todos los miembros de la organizacion (por ejemplo, bases de

datos, manuales o reportes).

Interiorizacion: (explicito — tacito) consiste en la asimilacion del conocimiento explicito por
parte de los individuos, transformandolo nuevamente en conocimiento tacito mediante la
practica, la reflexion y la experiencia. Es un proceso de aprendizaje en el que la teoria se

incorpora al hacer, generando nuevas competencias que enriquecen el saber personal.

Partiendo de los planteamientos de Alavi & Leidner (2001)y Blanco Reyna (2023b) que
establecen una diferenciacion del conocimiento mediante el disefio de sistemas de gestion
capaces de identificar y administrar sus diversas manifestaciones, proponiendo como tipologia

de clasificacion del conocimiento:

Tabla 1
Clasificacion del conocimiento
Tipos de conocimientos Definiciones
Conocimiento tacito: Corresponde a los saberes implicitos en las
acciones cotidianas de los colaboradores y
que se encuentran arraigados en sus

experiencias.

Conocimiento tacito cognitivo: Se deriva de la utilizacion de esquemas,
modelos, mapas conceptuales o

representaciones mentales.
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Conocimiento tacito técnico Hace referencia a los conocimientos aplicados
en labores de caracter técnico, es decir, de

naturaleza especializada o especifica

Conocimiento explicito: Comprende aquellos saberes que pueden ser
codificados, documentados y difundidos entre

los miembros de la organizacion.
Conocimiento individual: Engloba los conocimientos propios y

particulares de cada persona.
Conocimiento social Se configura como el saber compartido y

construido colectivamente dentro de un grupo.

Conocimiento declarativo: Se refiere al saber “qué” o al conocimiento

descriptivo sobre un objeto o fenémeno.

Conocimiento procedimental Implica el saber “cédmo”, es decir, el dominio
de procesos o métodos para ejecutar una
accion.

Conocimiento causal: Alude al saber “por qué”, vinculado a la

comprension de causas y efectos.

Conocimiento condicional: Corresponde al saber “cuando”, asociado al
contexto o circunstancias de aplicacion del

conocimiento.
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Conocimiento relacional: Se centra en el saber “con quién”, relativo a
las interacciones y vinculos con otras
personas o actores.

Conocimiento pragmatico: Se vincula con la utilidad del conocimiento a
partir de su aplicacion practica.

Nota. Fuente: Alavi & Leidner (2001)

Dado que el conocimiento es un concepto complejo y dificil de delimitar, Davenport & Prusak

(1998), examinaron algunos componentes esenciales:

Dado que el conocimiento es un concepto tan ambiguo, conviene reflexionar un poco sobre
algunos de sus componentes clave, como la experiencia, la verdad, el juicio y las reglas

generales.

Figura 4

Componentes esenciales del conocimiento
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Experiencia
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Nota. Fuente: Elaboracion propia a partir de Davenport & Prusak (1998)

Como lo menciona Testa et al., (2019c), a diferencia de otros activos, el conocimiento posee
caracteristicas econdmicas particulares: no existe un estado final para el conocimiento. Cuanto
mas conocimiento se utiliza, mas se expande y diversifica. Ademas. el conocimiento esta
intrinsecamente vinculado a las personas. Asimismo, constituye la base de los procesos clave
en la economia del conocimiento, como la innovacion, la experimentacion y generacién de

ideas.

En las organizaciones del conocimiento, el aprendizaje es un proceso constante. Las personas
identifican el nivel de conocimiento que poseen, participan activamente en su desarrollo y
revisan de manera informal sus avances. Actividades comunes como las reuniones periddicas
de equipo o las conversaciones laborales reflejan esta evaluacién continua. En este tipo de

entornos, todos los miembros realizan valoraciones tanto formales como informales de su
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desempenfio y saber, con el fin de fortalecer la capacidad colectiva de la organizacion.(Testa et

al., 2019b)

El transito del conocimiento individual al organizacional permite que las experiencias y
aprendizajes personales se transformen en un recurso compartido, y también abre la puerta a
comprender el conocimiento como capital intelectual y su importancia en comprender las

capacidades de adaptacion.
Capital intelectual

De acuerdo con Bueno E, (2003) el capital intelectual se entiende como un conjunto de
conocimientos que posee el talento humano dentro de una organizacion y que puede ser
aprovechado para aumentar los recursos, alcanzar metas estratégicas o generar informacion
valiosa que otorgue una ventaja competitiva. En otras palabras, representa un activo intangible
de la empresa, ya que proporciona herramientas informativas que permiten generar beneficios,
captar clientes, innovar en productos o servicios, optimizar los existentes y mejorar el

desempefio general del negocio.
El capital intelectual se compone de tres elementos interrelacionados:

Tabla 2

Componentes del capital intelectual

Componentes del capital intelectual Definiciones

Capital Humano Hace referencia al conocimiento explicito o
tacito, individual o colectivo, que poseen las

personas y grupos de personas, asi como
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su capacidad para generarlo y que resulta
util para el propésito estrategico de la
organizacién. Representa todo aquello que
las personas o grupo de personas saben y
por su capacidad de aprender y compartir
dicho conocimiento con los demas, para
que una vez codificado beneficie la

organizacion.

Capital Relacional

Comprende las conexiones y vinculos que
mantiene la organizacion tanto interna
como externamente, ya sea con
empleados, clientes, proveedores o
inversores. La retroalimentacién y la
busqueda constante de mejoras en los
procesos actuales fortalecen este tipo de

capital.

Capital Estructural

Engloba todos los elementos internos que
sustentan el funcionamiento organizacional,
como los procesos, politicas, bases de
datos, cultura corporativa, vision, mision y

valores. Estos componentes representan el
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soporte estructural del conocimiento dentro

de la empresa.

Nota. Fuente: Blanco Reyna, (2023b)

El capital intelectual representa el conjunto de saberes, experiencias, relaciones y estructuras
que residen en las personas y en la organizacién, conformandose en un activo estratégico para
generar valor. Sin embargo, este capital por si solo no garantiza ventajas sostenibles si no se
moviliza de manera adecuada, es por esto que se debe gestionar el conocimiento y se aborda

en el siguiente concepto. (Bueno E, 2003).

Gestion del conocimiento

Consiste en un conjunto de procesos sistematicos (identificacion y captura del capital
intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su utilizacion)
orientados al desarrollo organizacional y/o personal y consecuentemente, a la generacion de

una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo (Rodriguez Gémez, 2006)

La gestion del conocimiento ocupa un lugar estrategico en la direccion de las organizaciones,
ya que permite identificar los actores y componentes que intervienen en los procesos internos,
asi como entender el entorno organizacional. Esto permite tomar decisiones que fortalecen la
competitividad. Entre los factores internos que resultan criticos para aprovechar el potencial
innovador de las empresas se destacan los aspectos culturales y los vinculos estructurales, es
decir, aquellos procesos relacionados con la gestion de la informacion, la comunicacion y el

aprendizaje.
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Asimismo, el acceso agil a la informacion, la colaboracién para el intercambio de conocimiento
y la promocién de la innovacién, convierten los recursos intangibles en resultados concretos

para la organizacion (Johannessen et al., n.d.)

Gestionar el conocimiento consiste en desarrollar un conjunto de acciones orientadas a
aprovechar el saber organizacional en la creacion de valor dentro de la empresa. Este proceso
implica la generacion, codificacién, transferencia y aplicacion del conocimiento en las distintas
areas funcionales de la organizacién. Para Garcia-Cediel et al., (2023a) la gestién del
conocimiento en las organizaciones se fundamenta en cuatro variables clave: talento humano,

comunicacion, tecnologia e innovacion.

En primer lugar, el talento humano constituye el eje central, pues los individuos son los
depositarios y generadores del conocimiento. A través de su experiencia y aprendizajes en el
entorno laboral, los trabajadores producen un recurso intangible que debe ser transferido a las
operaciones organizacionales para que perdure mas alla de su permanencia en la empresa.
Para ello, resulta importante fortalecer sus capacidades mediante programas de formacion,
dinamicas de trabajo colaborativo y mecanismos de reconocimiento que estimulen la

motivacién y la retencién del personal. (Gonzalez, 2009)

En segundo lugar, la comunicacién es el medio que posibilita la transmision del conocimiento y
su transformacion en bienes o servicios. Un sistema comunicativo flexible y bidireccional —con
clientes, proveedores y colaboradores— favorece la consolidacién de una cultura innovadora y

el aprovechamiento de la informacion del entorno globalizado ((Martin, 2007).

La tercera variable corresponde a la tecnologia, entendida no solo como el hardware usado en

la ejecucion del trabajo, también las herramientas y los conocimientos de los trabajadores, al
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igual que las caracteristicas de los objetos sobre los cuales se desarrolla el trabajo. Cabe
resaltar que existen multiples concepciones de este término, entre ellas, la tecnologia
entendida como artefacto, como ciencia aplicada o como sistema tecnolégico. Su incorporacion
en los procesos de generacion y tratamiento del conocimiento permite mayor agilidad, precisién
y articulacion entre las distintas areas, lo cual incrementa la competitividad empresarial (Osorio,

2003) ;

Finalmente, la innovacion es el resultado directo de la adecuada gestién del conocimiento, es la
introduccion exitosa de un producto o proceso que puede ser completamente nuevo —
innovacioén radical— o una mejora significativa de uno existente —innovacion incremental—, ya

sea en el mercado o dentro de la organizacion.(Auletta & Ojeda, 2014)
Acciones para una efectiva gestion del conocimiento

Segun Nagles, (2007)y Ciro-Atehortua et al., (2023) es necesario disefiar mecanismos que
garanticen a todos los miembros de la organizacién el acceso y aprovechamiento del
conocimiento disperso, de manera que este pueda convertirse en un recurso estratégico. Para
lograrlo, es necesario formular e implementar una estrategia de gestion del conocimiento que
contemple acciones esenciales orientadas a su ciclo de vida: generacion, almacenamiento,
intercambio y aplicacion efectiva. Esto implica crear y desplegar una estrategia de gestion del
conocimiento que integre cinco acciones fundamentales basan su gestion en acciones clasicas

de:

1. Entender necesidades y oportunidades del conocimiento
2. Construir conocimientos relevantes para el negocio

3. Organizar y distribuir el conocimiento de la organizacion
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4. Crear condiciones para la aplicacién del conocimiento de la empresa

5. Explotar el conocimiento

Habilitadores de un sistema de gestion del conocimiento como condiciones de base para

la Innovacion

La implementacién de un sistema de gestion del conocimiento constituye un proceso complejo
y de largo plazo que impacta de manera transversal a toda la organizacion. Su éxito depende
de la articulacién de tres habilitadores esenciales: la direccion organizacional, las
infraestructuras disponibles y la cultura organizacional. Ignorar alguno de estos factores
incrementa significativamente el riesgo de fracaso. (Yaniz Igal & Gonzalez Mufioz de Morales,

2017) (Rodriguez Gémez, 2006)

En primer lugar, el compromiso de la alta direccién es decisivo, ya que asegura el liderazgo
visible del proceso, la asignacion de recursos humanos, financieros y tecnoldgicos, asi como la
promocién de cambios estructurales que fortalezcan la relevancia de la gestién del
conocimiento, incluso mediante la creacion de roles especializados, como el Knowledge

Management Officer.

En segundo lugar, las infraestructuras tecnoldgicas proporcionan la base operativa para la
gestion del conocimiento, al permitir su almacenamiento, organizacion, busqueda y difusién. No
obstante, su sola existencia no garantiza el éxito, sino que deben articularse con los demas

habilitadores (Argote et al., 2003).

La integracion del conocimiento en repositorios especializados constituye un mecanismo clave
para asegurar la retencion y facilitar la transferencia de conocimiento dentro de las empresas.

Estos sistemas no solo permiten que el saber individual se convierta en un recurso colectivo,
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sino que también reducen la dependencia de actores especificos, garantizando continuidad,
eficiencia en los procesos y mayor capacidad de aprendizaje organizacional. Ademas, al
estandarizar la comunicacion y documentar las practicas, se fortalece la capacidad de

innovacién y adaptacion de la organizacion frente a cambios en su entorno.

Por ultimo, la cultura organizacional constituye el factor mas critico, pues la efectividad del
sistema dependera de la disposicién de los miembros de la organizacion a compartir, socializar
y poner en comun el conocimiento. Una cultura de retencién de informacion es incompatible
con estos propodsitos. En este sentido, el liderazgo de la direccion actua como catalizador del
cambio cultural, modelando actitudes y comportamientos que favorezcan la colaboracién y el

aprendizaje colectivo (Argote et al., 2003).

El desafio central radica en comprender por qué un individuo estaria dispuesto a compartir su
conocimiento, qué lo motiva a realizar un esfuerzo adicional mas alla de sus responsabilidades
diarias y qué beneficios percibe al hacerlo, especialmente si existe la posibilidad de que
considere riesgoso perder su posicion de ventaja al ceder aquello que lo hace imprescindible.
Para superar estas barreras, es indispensable generar un entorno organizacional favorable, en
el que las personas se sientan cdmodas, motivadas, implicadas y verdaderamente
comprometidas con los objetivos colectivos. En este sentido, la cultura organizacional actua
como un elemento clave al definir la identidad social de la organizacion. (Mojibi et al., 2015;

Moreno, 2009)

De manera complementaria, Rao, (2012) plantea el marco de las “8C” considerando ocho
dimensiones criticas: conectividad, contenido, comunidad, cultura, capacidad, cooperacion,

comercio y capital, que en conjunto habilitan el acceso, creacion y uso del conocimiento,
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generando condiciones para que la GC impacte en la innovacién y el rendimiento

organizacional.

Tabla 3

Marco de las “8C”

Marco de referencia de la Gestion del Conocimiento: “8C”

Conectividad Dispositivos, herramientas tecnoldgicas, interfaces
y redes de conexidn a los que acceden los
trabajadores del conocimiento, tanto en la oficina

como en movilidad.

Contenido Comprende los activos de conocimiento relevantes
para el flujo de trabajo, junto con las estrategias de
codificacioén, clasificacion, archivo, recuperacion,
uso y seguimiento de la informacion.

Comunidad Hace alusion a las comunidades de practica
vinculadas al negocio, asi como al apoyo
organizacional para su identificacion,

fortalecimiento y aprovechamiento.

Cultura Evalua si la organizacion promueve una cultura de
aprendizaje caracterizada por la confianza, el
interés genuino por el conocimiento y el respaldo

visible de la direccion.

34



UNIVERSIDAD

EAFIT

Capacidad Incluye las estrategias de desarrollo de
competencias centradas en el conocimiento
mediante talleres, mentorias, publicaciones

técnicas y programas de formacion en linea.

Cooperacion Considera si los empleados poseen una actitud de
cooperacion abierta y si la organizacion establece
alianzas en gestion del conocimiento con socios
estratégicos, consorcios sectoriales y

universidades.

Comercio Examina los incentivos, econdmicos o de otra
indole, utilizados para fomentar la gestion del
conocimiento, incluyendo la valoracion de las
contribuciones y el uso de los activos de

conocimiento.

Capital Analiza la proporcion de ingresos destinada a
practicas de gestion del conocimiento, asi como los
mecanismos de medicion de su impacto en

términos financieros y cualitativos.

Nota. Fuente: (Rao, 2012)

En sintesis, los habilitadores fundamentales como la direccion, la infraestructura y la cultura
organizacional, junto con las dimensiones del marco de las 8C, representan la base sobre la
cual puede construirse un sistema de gestién del conocimiento robusto. Sin embargo, contar

con estas condiciones no asegura la creacion de valor. Es necesario entender como estos
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componentes se transforman en verdaderos mecanismos de cambio, capaces de impulsar el

aprendizaje organizacional y direccionar el conocimiento hacia la generacion de innovacion.

Factores de la gestion del conocimiento como mecanismos de transformacion hacia la

innovacion

Darmawan et al., (2023) propone un modelo conceptual (figura 3) que explica cémo distintos
factores de la gestion del conocimiento (KM) impactan en la innovacion, el capital humano (HC)
y, finalmente, en el rendimiento organizacional (OP). La loégica es que la gestion efectiva del
conocimiento no ocurre de forma aislada, sino que depende de varios elementos internos que,
al integrarse, impulsan la innovacion y el desarrollo de capacidades, lo que se traduce en un

mejor desemperio de la organizacion.

Figura 5

Modelo conceptual de los factores de gestiéon del conocimiento y su impacto en el rendimiento

organizacional
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Estructura organizacional: cuando es flexible y facilita redes de colaboracion, permite que el

conocimiento fluya, mejorando la capacidad de innovar y adaptarse al entorno.

Cultura: un clima de confianza y aprendizaje continuo motiva a los empleados a compartir

saberes, lo que enriquece la base de conocimientos y favorece la innovacion.

Liderazgo: los lideres que promueven la vision de la innovacion y apoyan la gestion del
conocimiento inspiran a los equipos a arriesgarse, experimentar y transformar ideas en

resultados tangibles.

Practicas de recursos humanos: la capacitacion, los incentivos y las politicas de desarrollo
fortalecen competencias y motivan a los empleados a contribuir activamente a la creacion y uso

del conocimiento.
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Comportamiento humano: actitudes como la colaboracion, la apertura y la disposicién a
aprender determinan en gran medida la efectividad de la KM y, con ello, el impacto en el

rendimiento

Confianza: cuando existe confianza mutua, se reducen barreras al intercambio de informacion,

generando sinergias que potencian la innovacién y la eficiencia.

Tecnologia: las herramientas digitales y sistemas de informacion facilitan la captura, el
almacenamiento y la transferencia de conocimientos, acelerando los procesos innovadores y

mejorando la productividad.

Estrategia: alinear la gestion del conocimiento con los objetivos estratégicos asegura que la

innovacion y el aprendizaje estén orientados a generar ventajas competitivas sostenibles.

En conjunto, estos factores crean un ecosistema donde la gestidén del conocimiento potencia el
capital humano y la innovacién, que actuan como mediadores clave para alcanzar un mayor

rendimiento organizacional (Darmawan et al., 2023).

Hemos visto en los conceptos anteriores el conocimiento individual, colectivo y como se debe
gestionar correctamente y hacer visible el flujo, asi como también sus activos traducidos como
capital intangible para generar la innovacion de manera organica. Es por esto que, en el

siguiente aparte se aborda la innovacion
Innovacién

El Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2018) define la innovacion como la introduccion de
productos, procesos, métodos de marketing o estructuras organizativas novedosas, resaltando

la importancia de cambios significativos y del potencial de beneficios econémicos. El Manual de
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Frascati (OCDE, 2015) reconoce la 1+D y el conocimiento externo como fuentes cruciales de
innovacién y destaca la necesidad de recursos y procesos adecuados para su desarrollo. En
este sentido, I+D constituyen un proceso creativo y sistematico orientado a generar y aplicar
nuevos aprendizajes, el cual se caracteriza por la novedad, la creatividad, la incertidumbre, la

planificacion y la posibilidad de expandir el estado del conocimiento impulsando la innovacion.

Por su parte, (Nonaka I. & Takeuchi H, 1995) en el Libro de la Organizaciéon Creadora de
Conocimiento amplian esta definicién, incluyendo la creacion y uso de nuevos conocimientos
dentro de la organizacién, y enfatiza un entorno que promueva creatividad, colaboracién e
intercambio de ideas. Considera el conocimiento un activo estratégico y reconoce el caracter no
lineal de la innovacion, caracterizado por ensayos y errores constantes. Los anteriores
enfoques tanto el de (Nonaka I. & Takeuchi H, 1995) , (OCDE/Eurostat, 2005) y (OCDE, 2015)
convergen en que la innovacion implica novedad, tiene un impacto significativo en la empresa y

debe generar valor, ya sea econémico, competitivo o de satisfaccién del cliente.

Schumpeter (1939), define la innovacion como motor del cambio econdmico, enfatiza sobre el
papel del emprendedor innovador como catalizadores clave que movilizan ideas, saberes y
capacidades organizacionales hacia resultados concretos, subraya que cuando las
organizaciones que gestionan activamente su conocimiento interno y lo traducen en innovacion
logran una mayor capacidad de adaptacion, transformacion y competitividad en entornos de
cambio constante. Asi, la gestidn del conocimiento puede entenderse como una evolucion
contemporanea del concepto de innovacion schumpeteriano, donde el conocimiento se

convierte en un activo estrategico que moviliza el cambio organizacional.

Drucker (1993), subraya que “el recurso econémico basico ya no es el capital, ni los recursos

naturales, ni el «trabajo». Es y sera el conocimiento” (p.7). En este sentido, el valor en la
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sociedad ahora se crea a través de la productividad y la innovacion, entendidas como

aplicaciones del conocimiento al trabajo.

Nos encontramos viviendo una transformacién a una nueva era: la sociedad del conocimiento,
pero no se trata solo de tener conocimiento, sino de saber aplicarlo efectivamente para generar
valor. Dicha transformacion fue impulsada por un cambio radical en el significado del
conocimiento. Tanto en Occidente como en Oriente, el conocimiento siempre se habia
considerado aplicable al ser. Casi de la noche a la mafana, pasoé a aplicarse al hacer (Drucker,

1993).

En este contexto Drucker (1993), menciona que el simple hecho de generar conocimiento no
garantiza resultados si no se moviliza adecuadamente. En muchas ocasiones, las personas y
empresas poseen mas saberes de los que realmente utilizan, por ello es importante tener la
capacidad de integrar, aplicar y transformar el conocimiento disponible y convertirlo en una

competencia critica para alcanzar ventajas competitivas.

Esta vision se conecta con los modelos actuales de innovacion organizacional, en los que la
gestion efectiva del conocimiento redefine el rol de los colaboradores: dejan de centrarse en
tareas repetitivas para aportar habilidades analiticas, disefiar estrategias y procesar
informacion, con el objetivo de mejorar la eficacia y rentabilidad empresarial. Ademas, se
intensifica el uso de tecnologias, la informacion se convierte en un recurso estrategico, se
fomenta el trabajo colaborativo, se incrementa el enfoque en generar valor agregado y la

competencia entre organizaciones se vuelve mas intensa(Garcia-Cediel et al., 2023b).

Las innovaciones organizacionales buscan mejorar el desempefio empresarial mediante la

disminucion de costos administrativos y de transaccion, el aumento de la satisfaccion laboral (lo
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que a su vez se traduce en productividad), el acceso a activos intangibles como el
conocimiento tacito externo o la reduccién en los costos de adquisicion de insumos. Por
ejemplo, la implementacion de sistemas para codificar y compartir el conocimiento, como bases
de datos con buenas practicas y lecciones aprendidas; el desarrollo de programas de formacion
de formacién para fortalecer las habilidades del talento humano y mejorar su permanencia en
las empresas; o la creacion de iniciativas orientadas al fortalecimiento de la cadena de
suministro. En este sentido, las innovaciones organizacionales estan directamente vinculadas
con la transformacién de rutinas, procesos, sistemas y estructuras que promueven el trabajo
colaborativo, el intercambio de informacidn, la coordinacién, el aprendizaje continuo y la
capacidad innovadora. Para lograrlo, las compafias deben generar espacios organizacionales
flexibles que les permitan explorar y desarrollar innovaciones disruptivas sin las limitaciones

impuestas por sus estructuras tradicionales. (Gunday et al., 2011)

Teniendo en cuenta como se conceptualiza la innovacion, también es importante abordarla

como una capacidad de la organizacion, que genere sostenibilidad y competitividad.
Capacidades de Innovacién

La capacidad de innovacion de una organizacién depende de un conjunto de factores que
interactuan entre si. Segun (Mendoza-Silva, 2020) dichos factores pueden clasificarse en tres

grandes grupos: gerenciales, intraorganizacionales e interorganizacionales.

Capacidades Gerenciales: contar con un equipo directivo idoneo que oriente las actividades
organizacionales constituye un aspecto esencial. Este bloque se divide en dos dimensiones,
siendo la primera el estilo de gestion y liderazgo, que hace referencia a las practicas de

direccion aplicadas en la conduccion de las operaciones cotidianas de la empresa. En este
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sentido, es esencial que la alta direccion muestre compromiso, actitudes positivas y apoyo a las

iniciativas de innovacion.

La segunda categoria es la estrategia corporativa. Para una gestién eficaz de la innovacién, es
necesario tener una vision compartida de la direccién estratégica del negocio en el que debe

involucrarse una empresa y de las funciones que debe desempenar en un mercado especifico.

Esta categoria comprende aspectos vinculados con la capacidad de difundir la visiéon
estratégica en toda la organizacién, de articular los objetivos corporativos con las actividades
cotidianas y de evaluar como las decisiones estratégicas influyen en la gestion de la innovacion

(Mendoza-Silva, 2020)

Capacidades intraorganizacionales: Las organizaciones ejercen control directo sobre
multiples factores internos que pueden potenciar o limitar su desempefio innovador, los cuales

se agrupan en seis dimensiones principales:

Gestion de recursos. Hace referencia a la habilidad para administrar de manera eficiente los
recursos humanos, financieros y fisicos, asi como para combinarlos en distintos mercados,
tecnologias y productos. Una gestion eficaz no solo optimiza el uso de estos recursos, sino que
también permite acumular aprendizajes y experiencias, incrementando asi la probabilidad de

generar innovacion (Wan et al., 2005)

Clima laboral. Se relaciona con la cultura organizacional y los valores compartidos que orientan
la forma en que los colaboradores enfrentan tanto problemas internos como externos. Cuando
esta cultura fomenta una actitud favorable hacia la innovacién, refuerza las competencias de la

empresa y estimula el desarrollo de su capacidad de innovacion (Chang et al., 2017)
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Ideacioén y estructura organizacional. Incluye la manera en que se distribuyen las tareas, se
configuran las areas de trabajo y se disenan los mecanismos formales de interaccion. Las
estructuras mas flexibles y permeables, que reducen las barreras entre funciones, suelen
favorecer mayores niveles de innovacion. Ademas, esta categoria abarca los sistemas de
incentivos, tanto monetarios como no monetarios, que motivan a los empleados a compartir

conocimiento y a contribuir a los procesos de innovacioén (Lin, 2007)

Tecnologia. Comprende la gestién y el uso de herramientas tecnoldgicas que facilitan
comportamientos innovadores tanto dentro como fuera de la organizacién. En particular, las
tecnologias de la informacién promueven la colaboracion y el intercambio de conocimiento,
aspectos fundamentales para el fortalecimiento de la capacidad de innovacion (Yesil et al.,

2013)

La categoria de desarrollo del conocimiento abarca tanto la generacion como la gestion de
ideas, entendidas como el conjunto de acciones individuales y colectivas que los empleados
realizan y que pueden traducirse en mejoras incrementales o en transformaciones profundas
dentro de la organizacion. Este ambito se conecta directamente con los procesos de gestion del
conocimiento, es decir, todas aquellas practicas que permiten aplicar lo aprendido al
cumplimiento de metas especificas. En particular, los mecanismos de transferencia de
conocimiento posibilitan que los colaboradores compartan experiencias y se enriquezcan con el
saber de otros, ya sea dentro de sus propios equipos o entre diferentes areas (Saenz et al.,

2012)

La actividad individual constituye otra dimension relevante, pues se relaciona con los rasgos
personales, la motivacion y el papel que los empleados desempefan en los procesos de

innovacién. No basta con que la organizacién disponga de personal con competencias técnicas
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o formales para generar conocimiento, también resulta fundamental reconocer factores como la
actitud, los valores y las habilidades que orientan la participacion en las dinamicas innovadoras

(Costa et al., 2014)

Capacidades interorganizacionales: Finalmente, este factor recuerda que ninguna empresa
es autosuficiente en recursos ni en capacidades. En este nivel se distinguen dos aspectos

clave:

En el primer factor se encuentran las relaciones externas, que incluyen la cooperacién con
distintos actores del ecosistema, desde proveedores y clientes (relaciones verticales), hasta
competidores (horizontales) e instituciones académicas y de investigacion (institucionales).
Estas colaboraciones favorecen la identificacion, adquisicion y aplicacion de conocimiento

proveniente del entorno para fortalecer los procesos de innovacion (Frishammar et al., 2012)

El segundo factor, denominado caracteristicas de la red, hace referencia a los atributos que
operan tanto en las relaciones entre pares, como en las redes mas amplias, los cuales integran
diferentes dimensiones del contexto social. Estas caracteristicas pueden entenderse en tres

niveles:

La dimension estructural, que describe los patrones de interaccion y la frecuencia con la que

los distintos actores (individuos, unidades o empresas) comparten informacion.

La dimension relacional, vinculada a la naturaleza de los vinculos, es decir, los tipos de

relaciones que los participantes han construido y fortalecido a lo largo del tiempo.

La dimension cognitiva, que se refiere a los recursos compartidos dentro de esas relaciones,
tales como marcos interpretativos, significados y representaciones comunes, los cuales

permiten establecer una comprension colectiva de los objetivos (Tsai & Ghoshal, 1998)
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El analisis de las capacidades de innovacién permite reconocer que no basta con disponer de
recursos o conocimientos, sino que se requiere un proceso estructurado que facilite su
integracion y aplicacion dentro de la dinamica organizacional. Es por esto, que es importante
contar con un enfoque metodoldgico que no solo observe dichas capacidades desde una

perspectiva tedrica, sino que también intervenga en su desarrollo practico.
Investigacion- accion

La investigacién—accién, como su nombre lo indica, es un enfoque de investigacion que busca
simultaneamente intervenir en la realidad y generar conocimiento o teoria a partir de dicha
intervencion. A diferencia de los métodos tradicionales, cuyo propdsito principal es producir
conocimiento, este enfoque produce tanto resultados practicos como aprendizajes

investigativos.

Su dindmica se basa en un proceso ciclico y reflexivo que incluye: (a) planear, (b) actuar, (c)
evaluar la accion y (d) replantear nuevas acciones a partir de la evaluacion, repitiendo este
ciclo de manera continua. Ademas, una de sus caracteristicas centrales es el componente
colaborativo, pues involucra activamente a los miembros del sistema estudiado, quienes dejan
de ser simples objetos de analisis para convertirse en participantes del proceso. (Coghlan &

Brannick, 2005)

La Investigacion-accion se justifica en este contexto por integrar la generacion de conocimiento
con la transformacién de la realidad organizacional. Los actores de Investigacion-accion
trabajan bajo el supuesto epistemologico de que el propdsito de la investigacion no es solo

describir, comprender y explicar el mundo, sino también transformarlo.
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Segun Guertler et al., (2020) la investigacion- accion es un enfoque de investigacion aplicado,
desarrollado en colaboracién con profesionales (“con” las personas, no “sobre” ellas) que
persiguen de manera simultanea la resolucion de problemas practicos y la generacién de nuevo

conocimiento.

Segun Hult & Lennung, (1980) y Levin, (2012) la investigacion accion integra tres componentes

clave:

1. Generacion de conocimiento cientifico, identificando nuevos fendmenos o evaluando los
existentes

2. Resolucién de problemas, entendidos como la brecha entre el estado actual y el objetivo,
mediante enfoques académicos y observacion sistematica

3. Aprendizaje y desarrollo de competencias, para investigadores y profesionales

Para salvaguardar la credibilidad y la integridad de este proceso, se deben considerar
factores como la colaboracion entre socios de investigacion, la conciencia de sesgos, el uso
de métodos estandarizados, la evaluacién de explicaciones alternativas y la confiabilidad de

los resultados.

Como lo plantea Huxham & Vangen, (2003) la validez de la Investigacion-accién como método
de investigacion se basa en la idea de que la intervencién debe ser sobre un asunto de
preocupacion para los profesionales involucrados. Por lo tanto, la interaccién con los
profesionales se centra en los aspectos de accion. El investigador podria ser visto como el
consultor, facilitador, asesor o experto. Adicionalmente el investigador también escribe sobre
datos observacionales, es necesario anotar las observaciones en el momento en que ocurren,
el requisito esencial de asimilar in situ elementos intangibles como el lenguaje no verbal y los
vinculos entre declaraciones realizadas en un momento dado y aquellas realizadas en un
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momento diferente o con fuentes documentales, para fundamentar tanto la dimensién de la

accién de la intervencion como el significado de lo que ocurre para fines de investigacion.
Contexto organizacional de Prebel.

Prebel S.A BIC es una compania colombiana CDMO avanzado (Contract Development
Manufacturing Organization), con 85 afos siendo el aliado estratégico que ofrece fabricacion de
productos para la belleza y el cuidado personal, ademas de la distribucién de marcas lideres de
talla mundial en el territorio colombiano. La empresa ofrece soluciones integrales desde la
formulacién hasta el envasado, abarcando productos de cuidado de la piel, cabello, fragancias

e higiene personal.
Numeros del negocio

Tabla 4

Indicadores organizacionales de Prebel, 2024

Indicador Valor

AfRos en el mercado 85

Sedes de operacion 3
Clientes B2B 18
Marcas B2C representadas 16
Marcas propias 5
Unidades fabricadas/afo 93.638.323
Ingresos operacion 2024 (COP) $473.049.000.000
Incremento ingresos vs 2023 26%
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Exportaciones (USD) $31.982
Paises exportados 11
Proveedores totales 1026
Proveedores nacionales (%) 88%
Proveedores internacionales (%) 12%
Graduados Green Belt 2024 (Lean Six 10
Sigma)

Automatizaciones 339
Participantes automatizacion 140
Horas productividad ganadas 7649
Colaboradores totales 1423
Hombres (%) 38%
Mujeres (%) 62%
Beneficios entregados a empleados $ 3.620.000.000
(COP)

Huella de Carbono (t CO2 eq) 781,38
Energia certificada i-REC (%) 100%
Plastico reciclado (Ton) 73,2
Cajas reusadas 32807
Materias primas sostenibles (%) 88%
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Certificaciones y reconocimientos BASC, OEA, ISO 22716,

INVIMA

Nota. Fuente: (Prebel S.A. BIC, 2024)
Principales Clientes:

Unilever, P&G, Avon, Omnilife, Kenvue, Natura, Coty, L'Oréal, Henkel, Beiersdorf, Teodora,
Bio-Qil, Kimberly-Clark, Wella, Milagros, Jerénimo Martins, D1, Moroccanoil, Cosnova, Arden

For Men, Elizabeth Arden, Nude, Vitu, Yardley
Organigrama

Figura 6

Organigrama de Prebel.

Gerente General =
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Administrativa
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Category Experts 2

Demand Owners

Nota. Fuente: Prebel S.A. BIC, (2024)

Este organigrama muestra como esta organizada Prebel para trabajar de manera coordinada y
enfocada en la innovacién. En la parte superior esta el Gerente General, quien lidera la
compania con el apoyo de las areas de Gestion Humana y Financiera-Administrativa, que

brindan el soporte necesario para que todo funcione. Desde Desarrollo de Negocios se cuenta
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con expertos en categorias y responsables de la demanda, que aportan conocimiento
especializado y ayudan a entender mejor lo que el mercado necesita. Ademas, el bloque
llamado “Sonrisa” reline las areas clave que hacen posible llevar las ideas a la realidad:
Activacion de la Demanda, Mercadeo, Operaciones e |1+D+i. Todas ellas, trabajando juntas,
aseguran cercania con los clientes, eficiencia en los procesos y la creacidon de nuevas
soluciones. En pocas palabras, la estructura refleja cdmo cada parte de la organizacion suma

para que Prebel pueda servir marcas y mantenerse competitiva en el mercado.
Estrategia

Figura 7

Estrategia “modelo de la sonrisa” de Prebel.

Dasarrollo de
formulaciones
Desarrolio de Creacion de
empagues la demanda
Operacion "
cadena de e
abastecimiento

Operacionde mm‘j"g’
manufactura ml : Itlca

Investigacion, Insights, tendencias y tecnologias.

Nota. Fuente: Prebel S.A. BIC, (2024)

A partir de 2020, Prebel adopt6 el "Modelo de la Sonrisa" como marco estratégico. Esta

metodologia busca, por un lado, optimizar el aprovechamiento de sus capacidades instaladas,
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consolidando a Prebel como un experto integrador. Adicionalmente, plantea desafios en el
posicionamiento y reconocimiento de marca con el objetivo de alcanzar una comprension
profunda del mercado. Por otro lado, el modelo enfatiza la direccion de Investigacion y
Desarrollo, utilizando la investigacion tecnoldégica como pilar fundamental para la creaciéon de
nuevos ingredientes, la optimizacion de los existentes, el disefio de empaques funcionales y
atractivos, y la orientacion de la estrategia hacia la integracién de productos con alta demanda

y amplia aceptacién en el mercado.

Su propuesta de valor consiste en "Servir marcas": Ser integradores de conocimiento y
tecnologias, apalancados en un sistema de capacidades para la economia del cuidado

personal y la belleza.

Andlisis del modelo Sonrisa.

El "Modelo Sonrisa" emerge como una representacion del concepto de balance ambidiestro
dentro de la estrategia de Prebel. Por un lado, esta sonrisa se fundamenta en la sdlida base de
capacidades instauradas y optimizadas por la organizacién. Estas capacidades abarcan la
eficiencia en la maquila de productos de belleza, la expertise en el desarrollo y gestion de
marcas, la robustez de sus sistemas logisticos, la precision en la distribucion y la planificacion
de inventarios, el valioso talento humano capacitado para las labores, la infraestructura fisica
que incluye instalaciones y laboratorios dedicados al desarrollo de productos, y un profundo
conocimiento de los temas regulatorios que aseguran el cumplimiento normativo. Este conjunto

de fortalezas evidencia una clara explotacion del conocimiento y las competencias internas,
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donde la empresa incentiva la innovacion continua dentro de su core de negocio, asegurando

su desarrollo y competitividad en el mercado actual.

Del otro lado de la sonrisa simboliza la proyeccién hacia el futuro a través de un activo proceso
de exploracion e innovacion. Apoyandose en las capacidades instaladas, la empresa diversifica
su negocio mediante la oferta de servicios a pequefias marcas. Esta vision se alinea con la
exploraciéon de nuevos conocimientos y la adopcién de enfoques innovadores para expandir su
alcance y generar nuevas fuentes de valor. El Modelo Sonrisa representa un equilibrio entre la
explotacién y la exploracion se presenta como la clave para una sostenibilidad y un crecimiento

a largo plazo en un entorno empresarial dinamico y competitivo.
Nueva forma de entender el negocio
Prebel organiza su gestién para servir marcas a través de dos grandes roles:

Category Experts (Expertos en Categorias): Son quienes tienen el conocimiento técnico y
especializado sobre los productos, categorias y tendencias del mercado. Se enfocan en la
innovacién, formulacién y desarrollo de nuevas soluciones, aportando la perspectiva técnica y

de expertise en el portafolio.

Demand Owners (Responsables de la Demanda): Son los encargados de entender las
necesidades de los clientes y del mercado. Representan la voz externa, gestionan pedidos,
identifican oportunidades comerciales y alinean la oferta con lo que requiere el consumidor y

los clientes B2B o B2C.

La estrategia estda acompanada de una MEGA: Durante los préximos 5 afos, Prebel tendra una
meta grande y ambiciosa, focalizada en una ventaja competitiva unica. En el afio 2028, Prebel

sera una empresa con ingresos de COP 700 mil millones y EVA positivo. Mediante la nueva
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estrategia, Prebel busca acceder a los mercados de diferentes maneras: explorando nuevas
geografias, generando valor a través de la maquila y ofreciendo soluciones adaptadas a las

necesidades de sus clientes.

Cultura Organizacional

El propésito de Prebel es mejorar la calidad de vida de las personas y acompafiarlas en su
definicién de belleza. Como compaifiia, a lo largo de la historia Prebel ha construido una
identidad cimentada en valores y principios éticos los cuales impulsan y son promotores del

proposito superior de EMBELLECER VIDAS.

Los valores corporativos de Prebel son los pilares fundamentales de la cultura organizacional.
Definen el modo de relacionarse y una identidad como empresa. A continuacion, se presentan

los valores y comportamientos que promueve la cultura:
Valores corporativos

Figura 8

Valores corporativos de Prebel
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Nota. Fuente: Prebel S.A. BIC, (2024)

El fortalecimiento de la cultura se lleva a cabo a través de acciones comunicacionales,

espacios de conversacion y sensibilizacion, programas de reconocimiento, rituales de cultura y
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diversas estrategias que buscan, de manera continua, hacer de Prebel un excelente lugar para

trabajar, promoviendo un ambiente de relacionamiento positivo.
Relacionamiento con clientes:

Prebel ha desarrollado una sélida experiencia en el mercado nacional y ha cultivado
importantes relaciones con sus proveedores y aliados, determinando condiciones de compra
por volumen y capacidad financiera. Este posicionamiento no solo refleja una madurez
operativa, sino también una base firme sobre la cual se pueden seguir desarrollando

capacidades clave para el futuro.
Categorias en las que opera

Figura 9

Categorias en las que opera Prebel
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Nota. Fuente: Selling System Proceso I1&D, (2023)
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El negocio de s, como lo plantea Prebel, se basa en una propuesta de valor centrada en ser un
socio estratégico de innovacién, desarrollo y fabricacién para otras marcas en las categorias de
cuidado personal, belleza y bienestar. Prebel no solo actia como fabricante, sino como un
aliado integral que acompana a sus clientes desde la conceptualizacién de productos hasta su
formulacién, escalado y produccion, incorporando capacidades de investigacién, conocimiento

técnico profundo y tendencias del mercado.

Figura 10

Modelo de servicio
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Nota. Fuente: Selling System Proceso 1&D, (2023)

El modelo de servicio de Prebel se organiza en torno a necesidad, servicio y valor, que
permiten responder a distintos requerimientos de clientes y del mercado. Desde las

necesidades, se contemplan alternativas como la comercializacién, la manufactura por
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contrato, soluciones listas para vender y desarrollos integrales. A partir de estas, se despliegan
los servicios que incluyen actividades de mercadeo y localizacion, transferencia tecnoldgica,
servicios llave en mano y servicios personalizados. Cada uno de estos se adapta a diferentes
niveles de complejidad y acompafamiento, desde la simple fabricacién hasta la creacion de

conceptos a medida con soporte en formulacion, empaques, pruebas y mercadeo.

En la dimensién de valor, el modelo posiciona a Prebel como un aliado estratégico gracias a su
experiencia en el mercado, soporte técnico especializado y desarrollo de productos a la
medida. Esto le permite asumir roles que van desde experto en canales de mercado y soporte
técnico hasta lideres en desarrollo de productos (ODM) y expertos en mercado y producto
(CDMO). La articulaciéon con areas clave como marketing, 14D y desarrollo de negocios
refuerza un enfoque integral que combina innovacion, conocimiento técnico y entendimiento del
consumidor, generando soluciones que no solo responden a las necesidades inmediatas, sino

que también potencian la creacién de valor y ventajas competitivas sostenibles.

Esta modalidad de negocio requiere altos niveles de agilidad, confidencialidad, flexibilidad y co-
creacion, ya que Prebel adapta sus procesos, tecnologias y capacidades a las necesidades
particulares de cada cliente. En esencia, servir marcas significa convertir el conocimiento, la
experiencia y la capacidad de ejecucion de Prebel en una extension estratégica del negocio de

sus clientes.
Prospectiva de innovacion de Prebel

La prospectiva de innovacion de Prebel se estructura en dos enfoques: innovacion del presente
e innovacion del futuro. En el presente, la estrategia se basa en la vigilancia competitiva y

tecnoldgica, y en la colaboracion con proveedores para identificar oportunidades de ampliacion
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del portafolio y creacion de conceptos para clientes. Se ofrecen dos modelos de atencién: Turn
Key Service, enfocado en productos “Ready to Sell” con énfasis en variedad, precio y

velocidad; y Customized Service, orientado a clientes que buscan diferenciacion a través de

soluciones personalizadas de principio a fin.

Figura 11

Horizontes de innovacion de Prebel
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Nota. Fuente: Selling System Proceso I1&D, (2023)

La innovacion del futuro, por su parte, se apoya en herramientas como la prospectiva
estratégica, la vigilancia tecnolégica, el roadmapping y el relacionamiento con el ecosistema.
Estas permiten generar reportes, construir roadmaps tecnoldgicos, y definir lineas de
investigacion para la exploracién de nuevos proyectos. La prospectiva busca anticipar

oportunidades en el entorno y el mercado, y establece areas de conocimiento clave en las

categorias en las que opera la organizacion.

Investigacion y Desarrollo
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Figura 12

Organigrama 1+D+i

Nota. Fuente: Selling System Proceso I&D, (2023)

El area de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (1+D+i) de Prebel esta estructurada para
integrar de manera estratégica la generacion de conocimiento con su aplicacién practica en el
desarrollo de productos. En la parte directiva, la Gerencia de |+D+i lidera el proceso, definiendo
lineamientos y asegurando la alineacion con los objetivos corporativos. A partir de alli, la
estructura se organiza en dos grandes ejes: investigacion y desarrollo. El primero se centra en
la vigilancia tecnolégica y competitiva, la exploracion de tendencias y la creacién de conceptos,
asi como en la construccion y actualizacion de catalogos de referencia. El segundo, orientado

al desarrollo, se compone de tres modalidades de servicio. Technology Transfer se centra en la
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transferencia tecnolégica, el soporte a la industrializacion y la asistencia técnica en
operaciones. Turn Key Service ofrece soluciones integrales que abarcan desde formulacion,
empaque y pruebas hasta catalogos y gestién completa para entregar un producto listo al
mercado. Finalmente, Customized Service cubre los desarrollos a la medida del cliente, ya sea
mediante adaptaciones rapidas de productos existentes o formulaciones nuevas desde un brief,

incluyendo empaque, pruebas y apoyo al mercadeo.

A nivel transversal, se destacan la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), la Coordinacién de
Laboratorios y Estabilidad, y la Gestion de Mejoramiento y Documentacién, que garantizan la
trazabilidad, la estandarizacién y la mejora continua. En conjunto, esta estructura permite a
Prebel responder de manera agil y estratégica a los retos del mercado, integrando capacidades

técnicas, cientificas y de innovacion en un modelo flexible y orientado a resultados.

Flujo I+D+i
Figura 13
Flujo I+D+i
Investigacion : Desarrollo
|
-
7 P .
I
I
¥ S ! g g
) { |a -
g A g I E
-

Soporte
Nota. Fuente: Selling System Proceso 1&D, (2023)
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En este flujo, mercadeo se articula con investigacion aportando informacion del entorno,
tendencias y necesidades del consumidor, que nutren la innovacion y la ideacion de portafolios
y conceptos de producto. Posteriormente, estos insumos fluyen hacia desarrollo, donde se
transforman en soluciones concretas a través de servicios como Technology Transfer, Turn Key
Service y Customized Service, que permiten llevar las ideas desde su concepcion hasta
productos adaptados, portafolios gestionados u ofertas personalizadas. Asi, se asegura un ciclo
integrado que convierte la informacion del mercado en propuestas de valor innovadoras y

competitivas.
Rol del equipo de I+D

El equipo de Investigacion y Desarrollo (I+D) de Prebel desempena un rol clave en la
generacién de valor a través de la innovacion, destacandose especialmente en las categorias
de Hair Care y Skin Care, donde son reconocidos como expertos y aspira a tener un portafolio
de alta innovacion. Esto le permite a la empresa posicionarse a la vanguardia del mercado en
estas areas, aprovechando su experiencia y capacidades técnicas. En otras categorias como
fragancias, el equipo demuestra una gran capacidad de fabricacion, mientras que en Color
Cosméticos (COL-COM) mantiene una base técnica firme. En desodorantes, aunque el nivel de
innovacion es menor, se mantienen como seguidores estratégicos de los referentes del
mercado. Esta diversidad de fortalezas evidencia un equipo de I+D versatil, que impulsa la
estrategia de innovacion de Prebel al combinar excelencia técnica, conocimiento del mercado y

enfoque diferenciado por categoria.
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DISENO METODOLOGICO
Este capitulo describe el disefio metodoldgico que orienta el desarrollo de la investigacion,
fundamentado en el enfoque de investigacion-accion seleccionado por su caracter cualitativo,
exploratorio y participativo. El proceso metodoldgico se estructura en tres etapas principales que
guardan una relacion directa con los objetivos del estudio. La primera corresponde a la
exploracion de la literatura, donde se revisaron los marcos conceptuales y tedricos sobre gestion
del conocimiento, innovacion y capital intelectual, con el fin de identificar los elementos clave
para orientar el andlisis. La segunda etapa consiste en la investigacion de campo, desarrollada
en el area de |+D de Prebel mediante instrumentos cualitativos que permitieron analizar el estado
actual de la gestion del conocimiento en la organizacién. Finalmente, la tercera etapa
corresponde a la accidén y co-creacion, materializada en reuniones de sensibilizacion con el
equipo de I+D, donde se promovio la reflexiéon colectiva y se implementaron las primeras

acciones para resignificar el conocimiento como un activo estratégico

ENFOQUE INVESTIGATIVO
La investigacion adopta un enfoque de Investigacién-accion dentro de un marco mixto con

predominio descriptivo-exploratorio y participativo:

Cualitativa (encuestas y radar de capacidades de innovacion): facilita la medicion para
identificar patrones, tendencias y brechas de la gestion del conocimiento y la Innovacion

en el area de |1+D en Prebel. Busca comprender e interpretar la dinamica interna de la
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gestion del conocimiento en el area de 1+D de Prebel, a partir de percepciones,

experiencias, significados y practicas organizacionales.

Exploratoria: aborda un area sin estudios previos sistematicos en el contexto especifico

de la compainia.

Participativa: involucra a diferentes lideres de toda la organizacién y al personal del
apice estrategico de la compania (area de 1+D) en la identificacion de problemas y co-

creacion de soluciones.
DIMENSIONES METODOLOGICAS

Siguiendo lo planteado por Reason & Torbert, (2001), el trabajo combina tres dimensiones

complementarias

1. Revisidn en la literatura para responder al primer objetivo especifico (exploracién de
la literatura)

2. Trabajo de campo participativo con actores estratégicos del area |+D de Prebel para
el segundo objetivo (analizar el estado actual de la gestion del conocimiento en el
area |1+D de Prebel)

3. Accion y co-creacion para el tercer objetivo (Implementar las primeras acciones

derivadas de la exploracion de la literatura y el trabajo de campo)

ETAPAS DE LA INVESTIGACION

Segun Coghlan & Brannick, (2005) la Investigacion-accion comprende "ciclos iterativos de
recopilaciéon de datos, retroalimentacion, analisis, planificacion de acciones, implementacién y
evaluacion". Para este estudio, se han definido tres etapas interrelacionadas:
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Figura 14
Ciclo de Metodologia de Investigacién-Accién
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Trabajo de campo

Nota. Fuente: Elaboracién propia (2025)

Tabla 5

Desarrollo metodolégico

participativo

Fase de la Técnicas Participantes

investigacion implementadas

Resultados

esperados

Revision en la Revision documental y | Sin participantes

literatura académica en bases de | directos (fuentes

datos, informes secundarias:
técnicos vy libros articulos indexados,
especializados. - documentos
Instrumento: Resumen | institucionales,

informes técnicos).

Identificar el estado del
arte sobre gestion del
conocimiento,
innovacion e 1+D.
Construir el marco
conceptual y referentes

metodoldgicos
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Académico

Especializado (RAE).

pertinentes al caso

Prebel.

Trabajo de
Campo

Participativo

Encuestas virtuales
(cuestionario Gestion
del Conocimiento —
Bernal et al., 2010,

adaptado).

Area de 1+D:
Gerente de 1+D
Director de
formulacién
Director de
empaque

Jefe PMO

14 quimicos de
formulacion

15 ingenieros de

empaque

Analizar percepciones,
actitudes y practicas
frente a la gestion del
conocimiento e
innovacion.
Comprender barreras y
facilitadores en la
gestion del

conocimiento
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Entrevistas
semiestructuradas
presenciales en
profundidad (guion de

preguntas guia).

Gerente general

Gerente gestion

humana

Gerente mercadeo

Gerente

operaciones

Gerente

Investigacion y

Analizar la vision
estratégica y
transversal sobre la
gestion del
conocimiento y la
innovacioén en la

organizacion

Desarrollo

Director de

Investigacion

Director de

formulacion

Director de

Empaque
Radar de brechas de Director de Identificar capacidades
innovacién (encuesta investigacion de innovacion del area
clasificada en 10 Director de de 1+D, brechas
dimensiones formulacion existentes y
(capacidades de Ingeniero de
Innovacion)) empaque
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Quimica de

formulacioén

oportunidades de

mejora.

Accién y Co—

creacion

Reuniones de
sensibilizacion.

Actas y registros de co-
creacion.

Procesos participativos

Actores estratégicos
del area de I+D que
participaron en
talleres y acciones

colectivas.

Generar propuestas de
mejora, fomentar
apropiacion colectiva y
crear condiciones
culturales que

promuevan innovacion
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de disefo conjunto de y gestion del

acciones. conocimiento.

Nota. Fuente: Elaboracion propia

ANALISIS DE DATOS EN LA INVESTIGACION-ACCION

El analisis de datos en esta investigacion se desarroll6 de manera sistematica, combinando
enfoques cualitativos y cuantitativos con el propdsito de interpretar los significados, patrones y
capacidades vinculados a la gestion del conocimiento y la innovacién en el area de |1+D de
Prebel. Para ello, se organizaron y procesaron los insumos provenientes de entrevistas
semiestructuradas, encuestas virtuales y el Radar de Brechas de Innovacion, integrando la
informacion mediante un proceso de triangulacién que garantizé una visién amplia, coherente y

contextualizada del fendmeno estudiado.

En relaciéon con el Radar de Brechas de Innovacion, los resultados fueron interpretados a
través de un grafico en Microsoft Excel, que permitié evaluar diez dimensiones clave de las
capacidades de innovacion de la organizacion. Esta herramienta facilitd el reconocimiento de
fortalezas y oportunidades de mejora, ofreciendo un panorama estructurado sobre el nivel de

preparacion de Prebel para impulsar procesos innovadores.

Por su parte, las entrevistas presenciales fueron grabadas, transcritas verbatim y sometidas a
un analisis tematico segun la metodologia propuesta por Braun y Clarke (2006). Este
procedimiento incluyé varias etapas: la familiarizacion con los datos, la generacién de codigos
iniciales, la agrupacion de estos en temas significativos, la revision de la coherencia interna, la
definicion conceptual de los temas y, finalmente, la elaboracién de un informe con hallazgos

sustentados en extractos textuales de los participantes. Dicho proceso permitié mantener la
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riqueza original de los datos, dar voz a los actores y conectar sus experiencias con las

dinamicas organizacionales mas amplias.

Las encuestas virtuales, aplicadas a lideres, quimicos e ingenieros del area de |+D, fueron
procesadas en Microsoft Excel, lo que posibilitd la tabulacién y el analisis descriptivo de las
respuestas. A través de una escala Likert de cuatro puntos, se identificaron percepciones,
actitudes y habilidades de los colaboradores frente a la gestion del conocimiento. Estas
calificaciones fueron convertidas a porcentajes con el fin de describir tendencias, categorizando
las respuestas en niveles de desempeno que van desde bajo (0-25 %) hasta excelente (75—

100 %).

Finalmente, la triangulacion de los tres instrumentos —Radar, entrevistas y encuestas—
fortalecid la validez y confiabilidad de los resultados. Esta estrategia, recomendada en
investigaciones aplicadas, permitié contrastar las perspectivas de distintos actores y garantizar
que las conclusiones fueran sélidas, relevantes y contextualizadas. Ademas, la consolidacion
de la informacion en repositorios colaborativos facilité la consulta permanente y la apropiacion
de los resultados por parte del equipo directivo de 1+D de Prebel, asegurando la aplicabilidad

de los hallazgos y su potencial para impulsar acciones innovadoras y sostenibles.

En conclusion, la metodologia de este estudio fue disefiada con el propdsito de comprender
como se gestiona el conocimiento en el area de 1+D de Prebel y cual es su impacto en la
innovacién. Cada etapa desde la recoleccidn y organizacion de la informacion hasta la
identificacion de barreras y facilitadores ofrece un analisis riguroso y a la vez cercano a la
realidad de la organizacion. Este recorrido se apoy6 en marcos teéricos y en enfoques

cualitativos que aportaron profundidad, permitiendo describir la situacion actual, asi como
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también abrir caminos para fortalecer la gestion del conocimiento como un pilar estratégico en

el desarrollo innovador de la empresa.

DESARROLLO DEL TRABAJO

En este capitulo se presenta el desarrollo del trabajo de investigacién-accion, centrada en
comprender como se gestionan actualmente las practicas de conocimiento en el area de I+D de

Prebel y de qué manera estas pueden convertirse en un motor para la innovacion.

Las categorias desarrolladas en este capitulo se abordan asi: en primer en primer lugar, la
exploracioén de la literatura para identificar los fundamentos conceptuales de la gestion del
conocimiento orientada a la innovacion, reconociendo dimensiones criticas como la conversion
del conocimiento, el capital intelectual y los habilitadores estratégicos; en segundo lugar, el
analisis del estado actual en el area de |+D de Prebel que permita identificar tanto
oportunidades como brechas en la manera en que se gestiona el conocimiento, mostrando la
necesidad de estructurar y alinear las practicas existentes con la estrategia de innovacion; vy,
finalmente, la implementacién de acciones de sensibilizaciéon y co—creacion que oriente a
resignificar el conocimiento como un activo estratégico y movilice a los colaboradores hacia una
cultura de mayor apertura, sistematizacion y aplicacion de aprendizajes. En conjunto, estos tres

momentos integran teoria, analisis y accién, estableciendo un camino coherente para
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comprender como la gestidon del conocimiento puede convertirse en un verdadero impulsor de

la innovacion en Prebel.

EXPLORACION DE LA LITERATURA SOBRE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
ORIENTADA A LA INNOVACION QUE PERMITA LA IDENTIFICACION DE ELEMENTOS

CLAVES DE DICHA GESTION.

La busqueda de la informacién se realizé en base de datos como emerald insights y SCOPUS
reconocidos por en la indexaciéon de publicaciones cientificas. Se emplearon ecuaciones de

busqueda integrando palabras clave como “knowledge management”, “innovation”, “R&D”,
“framework”, “strategy”, entre otras. El rango temporal contemplé publicaciones entre 1995 y
2024, con el fin de incluir tanto las bases conceptuales iniciales del campo (Nonaka &

Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998) como las tendencias mas recientes vinculadas a la

innovacién abierta, la digitalizacién y la inteligencia artificial aplicada a la GC.

Como criterios de inclusién, se seleccionaron documentos que: (i) abordaran la gestion del
conocimiento de forma explicita como factor de innovacion, (ii) presentaran modelos,
dimensiones o variables que pudieran ser aplicados a contextos organizacionales de industrias
de manufactura e |+D, y (iii) contribuyeran a la comprension de la relacion entre conocimiento

organizacional y capacidad innovadora.

La busqueda inicial arrojé un total de aproximadamente 120 registros, los cuales fueron
depurados a través de la lectura de titulos y resumenes, quedando 50 fuentes relevantes que

se analizaron en profundidad.
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El analisis permiti¢ identificar ocho dimensiones conceptuales de la GC para la innovacién,
vinculadas a procesos de conversion del conocimiento, capital intelectual, cultura
organizacional, liderazgo, talento humano, comunicacion, tecnologia y resultados de
innovacioén. Estos hallazgos se integraron en un marco conceptual que orienta la investigacion

y sirven como base para contrastar con el analisis realizado en el area de |+D de Prebel.

La revision evidencio ocho dimensiones conceptuales clave que estructuran este campo de
estudio, las cuales se presentan en los resultados de manera integrada para facilitar su

comprension practica.

ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL AREA I+D
DE PREBEL, IDENTIFICANDO BRECHAS Y FACILITADORES PARA LA GESTION DEL

CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION ORGANIZACIONAL.
Trabajo de Campo Participativo
Encuestas virtuales

Se realizaron encuestas virtuales a través de la plataforma Google Forms, dirigidas a los

colaboradores estratégicos del area de I+D.

El cuestionario incluy6 preguntas orientadas a explorar el contexto y la cultura organizacional,
asi como las habilidades y actitudes de los participantes frente a la gestién del conocimiento.
Este instrumento permitié recopilar informacion sobre la forma en que los colaboradores
perciben la gestién del conocimiento en su entorno laboral, con el propdsito de generar un

analisis del capital humano en relacion con dicha gestion.
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Para la obtencion de la informacion necesaria, se utilizé una encuesta denominada Gestion del
Conocimiento (Bernal et al., 2010), con 5 dimensiones relacionadas con la apropiacioén,
aplicacion y generacion de conocimiento en las organizaciones. Las preguntas fueron
concebidas en cuanto tienen relacion con la capacitacion de las personas que laboran en la
empresa, su analisis del entorno y el uso de repositorios. El cuestionario fue disefiado
especificamente para este estudio y estructurado bajo el criterio de la escala Likert, donde el

encuestado califica cada item, segun su percepcion, en puntuaciones de 1 a 4; donde

Tabla 6

Clasificacidén de respuestas y su respectivo valor (encuesta virtual equipo de [+D)

Respuesta Valor

Colaborativa/Mensualmente/Siempre /

4
Muy alta / Muy comodo / Muy efectiva
Abierta a cambios / Trimestralmente
/Frecuentemente / Alta / Codmodo / 3
Efectiva
Competitiva/ Semestralmente/ A veces /

2

Media / Neutral/En parte

Rigida y formal/ Nunca/ Raramente /

Baja / Poco comodo / Poco efectiva

Nota. Fuente: Elaboracién propia (2025)

Tabla 7

Clasificacion de preguntas en diferentes dimensiones de la gestion del conocimiento
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Dimensiones

Preguntas

Cultura, actitud,

comportamiento

“¢, Como describirias la
cultura de trabajo en tu
equipo?”, “¢ Qué tan comodo
te sientes al compartir tus
ideas?” “; Piensas que hay
un ambiente de confianza
que permite la expresion de

opiniones y sugerencias? “

Colaboracion e intercambio

de ideas

“¢ Con qué frecuencia
colaboras en proyectos con
otras areas?”, “; Se fomenta

el intercambio de ideas?”

Memoria organizacional

“¢ Tienes acceso a las
herramientas necesarias?”,
“¢ Consideras que la gestion
del conocimiento en tu

organizacion es efectiva?”

Comunicacion interarea

“¢,Como evaluarias la
comunicacion dentro de tu

equipo y con otras areas?”
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“¢, Con qué frecuencia

Relevancia del participan en formacion?”,
conocimiento (formacion) “¢ La organizacion valora tus

contribuciones?”

Nota. Fuente: Elaboracién propia (2025)

Entrevistas presenciales

Como primer instrumento para el analisis, se llevaron a cabo entrevistas presenciales
semiestructuradas en profundidad. La literatura cualitativa apoya esta flexibilidad para explorar
temas emergentes y adaptarse a las experiencias individuales de los participantes, generando

mayor riqueza y profundidad en los datos (Patton, 2002).

Se llevaron a cabo entre el 12 de Marzo de 2024 y el 31 de Marzo de 2025. Cada entrevista
tuvo una duracién aproximada de 45 minutos y se realizaron de forma presencial en las
instalaciones de la organizacion. Se utilizo un guion de preguntas guia (Ver anexo B) disefiado
para explorar temas clave como definen la innovacién en la organizacion, los procesos de
I+D+i, desafios operativos y estratégicos asociados a la Innovacién y el conocimiento, como
perciben la gestion del conocimiento y la cultura organizacion frente a la innovacion. Con el
consentimiento de cada participante, las entrevistas fueron grabadas en audio para asegurar la

fidelidad de la informacion y facilitar su posterior transcripcion.

Radar de Brechas de Innovacion

El Radar de Brechas de Innovacion consiste en diligenciar una encuesta clasificada en 10

dimensiones (capacidades de Innovacion) cada dimension tiene un bloque de preguntas
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relacionadas con la capacidad de Innovacion de la organizacion y se califica bajo el criterio de
la escala Likert, donde el encuestado califica cada item, segun su percepcién, en puntuaciones

de 1 a 5; donde:

1 Fuertemente en desacuerdo

2 En desacuerdo moderado

3 De acuerdo moderado

4 Si, pero no totalmente de acuerdo
5 Si, totalmente de acuerdo

IMPLEMENTACION DE LAS PRIMERAS ACCIONES DERIVADAS DE LA EXPLORACION
DE LA LITERATURA'Y EL TRABAJO DE CAMPO, ORIENTADAS A RESIGNIFICAR EL

CONOCIMIENTO EN EL AREA DE I+D COMO BASE PARA LA INNOVACION.

Accion y Co—creacion

En el marco de la investigacion — accién se implementaron espacios de sensibilizacion que
incluyeron actividades de escucha, reflexion y construccion colectiva, destacando que el
conocimiento es un recurso estrategico y que su gestion no puede limitarse a proceso
documentales, sino que debe integrarse en la cultura organizacional. Este proceso permitié que
los colaboradores reconocieran el valor de sus aportes individuales y colectivos, generando

mayor disposicion para compartir, sistematizar y aplicar aprendizajes.

Sensibilizacion

La sensibilizacién realizada al equipo de 1+D se abordé de la siguiente manera:

En primer lugar, se realizé una dinamica de Ice breaker con el propdsito de generar confianza y

escuchar activamente las percepciones del equipo:
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Figura 15

Pregunta de apertura (icebreaker) en sensibilizacién del equipo de [+D.
icebreaker

Para ti qué es conocimiento?

crecer
ideas descubrimiento

personas
crecimiento

experiencia
poder sabiduria

fundamental

avance
entender
estudio

Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)

Posteriormente, se presento la importancia del conocimiento como activo estrategico,
resaltando que el conocimiento no es un recurso estatico, sino un activo dinamico que debe
gestionarse para impulsar la innovacion. Se enfatico que el conocimiento surge y se fortalece
cuando interactuamos, cuando construimos juntos. Asimismo, se profundiz6 en la diferencia
entre el conocimiento tacito y explicito, su proceso de transformacién y transmision segun el
modelo SECI (Nonaka et al., 2000). Para estimular la reflexion, se plantearon preguntas
orientadoras, como: “Cuando disefiamos un nuevo producto, ;qué tanto depende del

conocimiento tacito de nuestros expertos y qué tanto de documentos técnicos?”

Ademas, se discutié sobre el impacto de gestionar el conocimiento de manera eficiente para la
organizacion y se identificaron los drivers fundamentales de la gestién del conocimiento:

personas, liderazgo, cultura, recursos, tecnologias.
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Adicionalmente se evaluaron las capacidades de gestiéon del conocimiento en el area
estratégica 1+D, reconociendo que este ejercicio constituye un paso esencial para la transicion

de una organizacion industrial a una organizacion del conocimiento (Testa et al., 2019a).

Figura 16

Capacidades clave para la gestion del conocimiento en el area de 1+D de Prebel

Comunidades y
Colaboracion

Comunicacion y
Cultura

Gestion de
Activos de
Conocimiento

Arquitectura del
Conocimiento

Tecnologias del
Conocimiento

Capital de
Conocimiento

Operaciones de
Conocimiento

Aprendizaje
Organizacional

Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)

Finalmente se abordaron los diferentes niveles de madurez que se deben alcanzar para

fortalecer las practicas de gestidn del conocimiento y avanzar hacia la innovacion:

Figura 17

Niveles de madurez organizacional requerido para fortalecer las practicas de gestion del

conocimiento y avanzar hacia la innovacion
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cenocimiento Conciencia de la . Optimizacién de la Innovacién
impertancia del IDcsarroHcla del Implementacion de retencién del
conacimiento intercamio de procesos conocimienta
conocimiento estructurados

Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)

CONSIDERACIONES ETICAS:

La investigacion se llevd a cabo respetando en todo momento los principios éticos, con el fin de

proteger los derechos y el bienestar de los participantes. Para ello, se firmé previamente una

carta de autorizacion que avalo la realizacion del estudio, y se obtuvo el consentimiento

informado de cada uno de los colaboradores, aseguran

do que su participacion fuera completamente voluntaria.

Se garantiz6 la confidencialidad y el anonimato de las respuestas, resguardando la informacion

en sistemas seguros de acceso restringido y eliminando cualquier dato que pudiera identificar a

los participantes. Asimismo, la informacion fue procesada de manera agregada, evitando

asociaciones individuales.
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Finalmente, se mantuvo la transparencia durante todo el proceso de investigacion,
compartiendo con los participantes un resumen de los principales hallazgos como

reconocimiento y retribucién a su aporte.

RESULTADOS

En este capitulo se presenta los hallazgos del proceso de investigacién-accion desarrollado en
el area de 1+D de Prebel. Los resultados abordan la pregunta central: ; Como puede la gestion

del conocimiento ser utilizada como un impulsor de la innovacion en el area de |+D de Prebel?

Los hallazgos se estructuran en tres secciones: En primer lugar, se presentan los elementos
clave identificados en la literatura; en segundo lugar, como resultado del proceso colaborativo,
se analizaron las practicas actuales de gestion del conocimiento y en tercer lugar se describen
los hallazgos derivados de las acciones orientadas a resignificar el conocimiento y primeras

evidencias de transformacién en el area de |+D de Prebel como base para la innovacion.

EXPLORACION DE LA LITERATURA SOBRE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
ORIENTADA A LA INNOVACION QUE PERMITA LA IDENTIFICACION DE ELEMENTOS

CLAVES DE DICHA GESTION.

Si bien la literatura académica aborda la gestién del conocimiento desde perspectivas
generales y de amplio alcance, los resultados obtenidos en esta investigacion permiten
aterrizar dichas propuestas a la realidad particular de Prebel. En este sentido, se presentan los

elementos clave identificados en la literatura que orientan la implementacién de practicas
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efectivas de gestién del conocimiento con un impacto directo en la generacién de innovacion y

en la consolidacion de capacidades organizacionales sostenibles.

Figura 18

Elementos clave de la gestion del conocimiento organizacional
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Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)

Tabla 8

Elementos clave de la gestion del conocimiento y su relacion con la innovacion

Elemento Descripcion Relacién con la Autor
innovacion
Conocimiento Recurso estratégico | Proporciona la (Nonaka & Takeuchi,

que incluye saberes | materia prima parala | 1995)

tacitos y explicitos, creacion de ideas y
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individuales y

su transformacion en

colectivos. soluciones
innovadoras.
Gestion estratégica | Conjunto de Facilita la (Nagles, 2007)

del conocimiento

para la innovacién

decisiones y
acciones que
orientan el uso del
conocimiento hacia
los objetivos

organizacionales.

apropiacion e
integracién del
conocimiento
proveniente de
diversas fuentes,

dinamiza la

creacion de nuevo
conocimiento y la
accion

innovadora

Capital intelectual

Valor intangible
derivado del talento
humano, las
relaciones y los
procesos

organizacionales.

La GC posibilita
identificar,
aprovechary
desarrollar este
capital, lo que
impacta en la
capacidad de

generar y sostener

(Bueno, 2003)
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procesos de

innovacion.

Variables clave de

Factores base que

La GC gestiona estas

(Garcia-Cediel et al.,

la gestion del influyen en la gestion | variables para crear | 2023)
conocimiento del conocimiento, condiciones que
como cultura, favorecen la
liderazgo y innovacion y reducen
tecnologia. las barreras a su
desarrollo.
Habilitadores del Condiciones Su adecuada (Rao, 2012)

sistema de gestion

del conocimiento

necesarias para
implementar un
sistema de gestion
del conocimiento
efectivo (marco de
las “8C”:
conectividad,
contenido,
comunidad, cultura,
capacidad,
cooperacion,

comercio y capital).

articulacion no solo
asegura la
disponibilidad de
recursos y la
disposicién para
compartir saberes,
sino que también
crea un entorno
propicio para
transformar el
conocimiento en

nuevas ideas,
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procesos y

soluciones

Factores de

Transformacion

hacia la innovacion

Mecanismos que
impulsan el cambio, y
dinamizan el
conocimiento: la
flexibilidad
organizacional,
liderazgo
transformacional,
practicas
colaborativas,
confianza mutua y
herramientas
digitales que facilitan
la interaccion y el
flujo del

conocimiento.

La GC integra estos
mecanismos de
cambio que permiten
dinamizar el
aprendizaje
organizacional,
derribar barreras al
intercambio y
acelerar la aplicacién
del conocimiento,
impulsando asi
procesos

innovadores

(Darmawan et al.

2023)

Capacidades
organizacionales

para la innovacion

Competencias
dinamicas que
permiten integrar,

construir y

La GC potencia estas
capacidades al
articular la vision
innovadora con la

operacién diaria,

(Mendoza-Silva.,

2020)
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reconfigurar recursos

y conocimientos.

Incluyen liderazgo y
estrategia
corporativa, gestiéon
de recursos, clima
laboral, estructura,
tecnologia, desarrollo
del conocimiento,
actividad individual y

redes externas.

optimizar recursos
internos y aprovechar
redes externas; esto
fortalece la creacion,
transferencia y
aplicacion del
conocimiento,
convirtiéndolo en
innovaciones

sostenibles.

Innovacion

Resultado de la
gestion efectiva del
conocimiento,
expresada en nuevos
productos, procesos

0 modelos.

La GC se constituye
como el motor que
canaliza el
conocimiento hacia
innovaciones
tangibles que
fortalecen la

competitividad

(OCDE, 2018)

Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)

La integracién de estos elementos evidencia que la gestion del conocimiento se configura como

un proceso dinamico en el que el conocimiento, el capital intelectual, las capacidades y las

condiciones organizacionales interactuan para habilitar y acelerar la innovacion. Estos
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componentes, en conjunto, constituyen la base sobre la cual las organizaciones pueden
resignificar el conocimiento como un activo estratégico y convertirlo en ventajas competitivas

sostenibles.

A partir de esta revision tedrica, que permitié identificar los elementos clave de la gestion del
conocimiento orientada a la innovacion, el siguiente paso consiste en analizar el estado actual
de la gestion del conocimiento en el area de 1+D de Prebel. Este analisis busca contrastar | la
teoria con la practica, identificando las brechas existentes y los factores que actian como
facilitadores, con el fin de comprender cémo la organizacion puede fortalecer sus procesos de

gestién del conocimiento y potenciar su capacidad innovadora.

ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL AREA I+D
DE PREBEL, IDENTIFICANDO BRECHAS Y FACILITADORES PARA LA GESTION DEL

CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION ORGANIZACIONAL.

Con el fin de comprender como se gestiona actualmente el conocimiento en el area de
Investigacion y Desarrollo (1+D) de Prebel, y de qué manera esta gestion impulsa o limita la
innovacién organizacional, se llevd a cabo un analisis apoyado en tres instrumentos principales:
encuestas virtuales, entrevistas presenciales y un radar de brechas de capacidades de

innovacion.

Estos instrumentos permitieron obtener un analisis integral del estado actual de la gestion del
conocimiento desde diferentes perspectivas: la percepcion individual y colectiva de los

colaboradores (lideres, quimicos e ingenieros), la observacion cualitativa de dinamicas en
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equipo, y la identificacion de brechas criticas en comparacién con buenas practicas

referenciadas en la literatura.

El objetivo de este analisis fue identificar facilitadores de la gestion del conocimiento y brechas
por cerrar, con el propdsito de orientar la formulacidon de estrategias que resignifiquen el
conocimiento como un activo estratégico dentro del area de I+D y, en consecuencia, potencien

la capacidad innovadora de la organizacion.
ENCUESTAS VIRTUALES
Analisis general (Gestion del Conocimiento)

Este analisis se centra en cinco dimensiones importantes para la gestidon del conocimiento y su

impacto en la innovacion.

Tabla 9

Resultados de la encuesta virtual, consolidados por cada dimensién evaluada y su respectiva

interpretacion

Dimensién indice (%) Interpretacion

Variables clave de la gestion del 82,14 Excelente
conocimiento (Cultura, actitud,

comportamiento)

Capital intelectual relacional 66.96 Bueno

(Colaboracion e intercambio de ideas)

Conocimiento (Memoria organizacional) 57.14 Bueno
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Capacidades organizacionales 76.79 Excelente

(Comunicacion interarea)

Gestion estratégica del conocimiento 70,54 Bueno

(Relevancia del conocimiento (formacion))

Nota. Fuente: Elaboracién propia (2025)

En el componente de variables clave de la gestion del conocimiento (cultura, actitud y
comportamiento), se alcanzé un indice sobresaliente (82,14%), reflejando apertura y
disposicién individual hacia el aprendizaje y la innovacién. No obstante, esta fortaleza aun
requiere institucionalizarse para que la gestién del conocimiento trascienda de lo personal a lo
organizacional. El capital intelectual relacional (colaboracion e intercambio de ideas) obtuvo un
66,96%, lo que muestra un esfuerzo por compartir conocimiento, aunque este no siempre se
traduce en decisiones agiles ni en acciones efectivas, sefialando la necesidad de un liderazgo

que estructure y democratice los procesos de gestion del conocimiento.

En lo referente a la memoria organizacional, se obtuvo el indice mas bajo (57,14%), indicando
que los mecanismos actuales no aseguran la retencion ni el aprovechamiento sistematico del
conocimiento, lo que incrementa el riesgo de pérdida de aprendizajes clave. En contraste, las
capacidades organizacionales (comunicacion interarea) muestran solidez (76,79%) y se
configuran como un habilitador estratégico que promueve el flujo de informacion entre
departamentos y soporta la dinamica innovadora. Finalmente, en la gestion estratégica del
conocimiento (relevancia de la formacién), con un 70,54%, se reconoce el valor de la
capacitacion; sin embargo, su impacto se ve limitado por la baja priorizacion y la falta de

mecanismos que permitan reunir el aprendizaje en la practica cotidiana.
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En sintesis, el area de |+D cuenta con bases culturales y comunicativas fuertes que actuan
como facilitadores de la innovacion, pero enfrenta desafios en la memoria organizacional, la
colaboracién efectiva y la institucionalizacion de la gestién del conocimiento como practica
organizacional. Estos aspectos evidencian la necesidad de fortalecer procesos de
transferencia, contar con herramientas digitales mas robustas y consolidar una cultura que

reconozca el conocimiento como un activo estratégico central para la innovacién sostenible.

Prebel enfrenta desafios significativos en la gestidén del conocimiento, que convergen en la falta
de sistematizacion de procesos de transferencia de conocimiento, herramientas y plataformas
digitales optimas, cultura que priorice la gestién del conocimiento como activo corporativo
central. Ademas de las 5 dimensiones evaluadas en la encuesta, se incorporé la pregunta
abierta: ¢ Qué aspectos mejoraria en la gestion del conocimiento en el area de 1+D? con el
fin de explorar la percepcion de los colaboradores. A continuacion, se presentan los resultados

obtenidos:

o "Falta gestion de manera efectiva, garantizando que el conocimiento realmente se
transfiera y termine siendo un activo corporativo."

¢ "Implementar o mejorar plataformas de gestion del conocimiento como plataformas que
integren la inteligencia artificial; afianzar una mejor cultura para la gestion del
conocimiento."

e "Se estan dando los primeros pasos, pero debe ser mas relevante. Me parece que es
muy experimental en estos momentos."

e "Hay mucha informacion en diferentes fuentes, homologar metodologias vy sitios de

acceso."
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e "En I+D no es tan claro como dejar trazabilidad de ciertos conocimientos desarrollados
durante un proyecto."

o "Implementar bases de datos, registros escritos del conocimiento."

e "Que la forma en la que se acceda a la informacion sea mas facil, amigable y que
realmente sea de alta difusion."

e "Implementar herramientas de gestioén del conocimiento. 2. Usar IA o chatbots internos
para responder dudas frecuentes acerca de formulaciones, regulacion, etc. 3. Mentoria
y shadowing entre empleados con mas y menos experiencia."

o "Laforma de dejar el conocimiento explicito, no es eficaz."

¢ "Permitir el alcance de la informacién a todos los equipos multidisciplinarios en una
plataforma abierta."

e "Mejoraria la forma de la disposicion de la informacién para que sea mas faciles de
encontrar."

e "La empresa esta quedada en formar en nuevas herramientas tecnoldgicas para el
manejo de informacion, falta capacitacién en innovacion, Inteligencia artificial y
formacion relacionada con el cargo que se ocupa.”

* "No tenemos herramientas dptimas para una buena gestién del conocimiento. Tampoco
contamos con muchos espacios colaborativos para compartir

conocimiento/experiencias."

ENTREVISTAS PRESENCIALES

Se presentan los hallazgos clave derivados del andlisis tematico de las 8 entrevistas realizadas

con lideres de diferentes areas de la organizacion. Los resultados se organizaron en temas
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principales que emergieron del analisis, ilustrados con citas directas de los participantes para

respaldar y dar voz a la diversidad de experiencias y perspectivas.
Enfoque Estratégico y Posicionamiento en el Mercado
Verbatim:

“En el sector la mayoria de las empresas de Latinoamérica son seguidoras. Privilegian

la transaccion.”

“Nosotros pasamos de definirnos como una empresa seguidora a una empresa que

queria estar a tiempo en el mercado”

“Prebel se quiere ver como una empresa relevante, una empresa actual y una empresa
conectada con el consumidor, por eso empezamos el ejercicio de innovacién, siempre

basado en las tendencias”

“La decisién estratégica condicionada por las circunstancias obligo a Prebel a buscar

nuevos clientes”

Hallazgos: Prebel busca activamente un posicionamiento mas proactivo en el mercado,
moviéndose de ser seguidor a ser mas innovador. La sostenibilidad y la conexion con el
consumidor son pilares de esta nueva vision. Las decisiones estratégicas, a veces
condicionadas por circunstancias externas, impulsan la busqueda de nuevos clientes y

enfoques.
Gestion del Conocimiento

Verbatim:
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“La gestion del conocimiento en la organizacion se encuentra en “panales” apenas se

estan identificando las necesidades”

“La cultura puede ser un apalancador, sin embargo, no existe una cultura implicita de

gestionar el conocimiento”

“Antes de hablar de innovacion, tenemos que enfocarnos en gestionar el conocimiento.
Hoy en dia la compania esta perdiendo mucho dinero porque ese conocimiento se va

con la gente.”

“Hay una alta rotacion del personal y estas personas se llevan su conocimiento tacito.

Nos falta crear maneras para codificar el conocimiento”

“Nuestra curva de aprendizaje es demasiado lenta. Repetimos errores, no capitalizamos

experiencias y volvemos a empezar de cero en varios proyectos”

“Si no resolvemos la fuga de conocimiento y el aprendizaje fragmentado, cualquier

esfuerzo de innovacion va a quedarse en buenas intenciones, pero sin resultados”

“Hay formacién con proveedores, traen tendencias, nuevos ingredientes, pero cuesta
que las personas prioricen esta actividad, es un esfuerzo al cual se le debe sacar el

tiempo, pero la mayoria de las personas se vuelven turistas intelectuales”

Hallazgos: Un desafio significativo es la alta rotacion de personal, lo que lleva a la pérdida de

conocimiento tacito. Aunque hay esfuerzos de formacion con proveedores, se percibe una falta

de mecanismos efectivos para codificar este conocimiento y asegurar que la informacion se

traduzca en valor real para la compafia. Los lideres enfatizan la necesidad de pasar de

"turistas intelectuales" a la aplicacion efectiva del conocimiento.
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Definicién y percepcion del concepto de innovaciéon
Verbatim:

"La declaracion de Prebel en decir que iba a ser sostenible es un ejercicio de

innovacion. La sostenibilidad para mi es el primer ejercicio de innovacion."

“En realidad algo es innovador si le resuelve algo a alguien y se lleva de manera exitosa

al mercado” “la innovacion busca generar dinero en el entorno empresarial”

“Culturalmente, se ha asociado Kaizen, Six Sigma, TPM, o mejora continua al interior de
la organizacion a procesos de innovacion, lo cual no es del todo cierto siendo ortodoxos
en el concepto de innovacion, pero asi lo ha entendido la compafiia, especialmente en

sus operaciones base”

“La mejora continua no es innovador, pero me lleva a estar, digamos que, al ritmo, pero
cuando yo cambio el pensamiento y me arriesgo, eso también es importante a la hora

de construir cultura de innovacién y es este permiso para la experimentacion”

“Pienso que la innovacion de Prebel tiene un mar de ancho, pero un metro de
profundidad”, hemos avanzado, pero aun estamos lejos de generar conocimiento desde

la innovacién”

“Digitalizate, es un programa que busca automatizar procesos, si ha sido innovador y la

recompensa es la exposicion y la formacion en plataformas digitales”

Hallazgos: Existe una diversidad de entendimientos sobre el concepto de innovacién en

Prebel. Algunos lideres la asocian con la sostenibilidad o la mejora continua, mientras que otros
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enfatizan su impacto en el mercado y la generacién de valor econémico. Se reconoce la
necesidad de alinear el concepto de innovacion en toda la organizacion, que todos hablen un
mismo idioma, ya que la diferencia conceptual genera dispersion de esfuerzos con impacto en

las iniciativas.

Con lo anterior se evidencia diferentes puntos de vista en cuanto al concepto de innovacion
organizacional, sin embargo, si lo alineamos con la literatura (Cruickshank, 2010) menciona
que la innovacién ocurre cuando un "producto o servicio nuevo o mejorado que ha demostrado
ser exitoso" se consume o utiliza, lo que convierte el consumo exitoso en una condicion para la

innovacion.
Cultura de Innovacion
Verbatim:

“Actualmente tenemos un programa de Innvolucrate, un sistema de sugerencia para el
personal operativo que se ha hecho viejo y poco atractivo,se basé en recompensa, solo
se puede innovar aumentando en recompensa, eso fue un error. No se ha encontrado

una forma distinta de mantener un sistema diferente.”

“Nosotros pasamos de definirnos como una empresa seguidora a una empresa que

queria estar a tiempo en el mercado”

“Yo no siento todavia que Prebel sea una empresa en la que se respira innovacion,
todavia no, si, vamos a llegar alla y si tenemos la ambicion de llegar, creo que hay

curiosidad”
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“Para construir una cultura de innovacion entonces debemos alinear el concepto,
ponerlo en las manos de los que realmente son para que si se dé, que puedan generar

un mayor impacto, invitar a la accion, medirla y premiarla”

“Es cierto que somos una compainiia grande, estable, con volumen de transacciones y
eso de alguna manera nos incorpora manejos y velocidades que muchas veces restan
importancia no solo a la innovacion si no a la estrategia para participar de una manera

mas activa y protagonista en el mercado local e internacional”

“Tenemos un valor corporativo que dice: generamos valor a través de la innovacion,
pero por ahora creo que solo esta escrito en el papel, vamos en el camino de declararlo

y demostrarlo en la practica”

Hallazgos: A partir de los testimonios analizados, se evidencia que la cultura de Innovacion en
Prebel aun se encuentra en construccion. Aunque la organizacién tiene aspiraciones y
ambicién por posicionarse como un actor innovador, todavia existen vacios en la definicion de
estrategias, hojas de ruta y mecanismos para considerar una cultura de innovacion, y que se
transmita a través de toda la organizacién para generar claridad y compromiso por parte de

todos.
Procesos y Estructura de la Innovaciéon
Verbatim

“Hace 6 afos surgié un modelo que se llamaba la mesa de innovacién, nos falto
determinacion para ejecutar ese modelo, éramos 30 personas tomando decisiones, pero
no habia uno que dijera, aqui cerramos, sino que éramos divergentes, divergentes,

divergentes, convergentes, divergentes”
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“No logramos cerrar algunas decisiones y la verdad, no nos ajustamos a los tiempos

que la compafia necesitaba”
“Hoy la metodologia de Prebel es definicion, inspiracion y accion”

“El proceso de innovacién que llevamos a cabo se lidera desde mercadeo, pero se

ejecuta en |1+D y se pone en escena desde el area de desarrollo de negocios

“En el area de |1+D+i, la funcion de investigacién se orienta a explorar diferentes lineas
de productos que posteriormente ingresan al proceso de desarrollo. Desde esta
perspectiva, la innovacion se entiende como la capacidad de transformar esas ideas en

un portafolio de productos que la compania pueda ofrecer a sus clientes”

“Las innovaciones disruptivas tienen que responder a un fendmeno de mercado, una
oportunidad econdémica relevante, dentro del ejercicio posicionamiento y demas.
Entonces, ahi sale la idea de las innovaciones disruptivas donde, para ser disruptivas,
tienen que cambiar alguna condicion del negocio del mercado y nosotros le apostamos
al E-comerce. Es un activo que tiene Prebel, digamos que es un canal, hoy es un medio
importante que no solamente se convierte en una plataforma de transaccién de nuestras
categorias, sino que también responde a unas necesidades puntuales del consumidor y

se ha ido ajustando el modelo como a lo que hemos venido encontrando en el mercado”

“El enfoque de mercadeo hoy, es innovacién en producto, innovaciéon en comunicacion

y, en la medida de lo posible, innovacién de empaque”

“Prebel se quiere ver como una empresa relevante, una empresa actual y una empresa
conectada con el consumidor, por eso empezamos el ejercicio de innovacién, siempre

basado en las tendencias que hoy en las ferias nos digan”
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“El punto sera cumplirle al reto y generar agenda de innovacién. Un Roadmap por

ejemplo seria un buen comienzo para identificar brechas y construir un plan”

Hallazgos: Se han implementado metodologias y estructuras para impulsar la innovacion,
como la "mesa de innovacién" (aunque sin éxito inicial) y la metodologia actual de "definicion,
inspiracién y accion". Actualmente, el proceso de innovacion es liderado por Mercadeo y
ejecutado en colaboracion con Desarrollo, con un enfoque en la innovacion de producto,
comunicacion y empaque. Se busca que las innovaciones disruptivas respondan a fendmenos

de mercado y oportunidades econémicas.

RADAR DE CAPACIDADES DE INNOVACION

A continuacién, se presentan los hallazgos del radar de capacidades de innovacion con el
proposito de analizar las 10 dimensiones que conforman el ecosistema de innovacion de la
compania. Los resultados se presentan organizados en forma de radar (Figura 10) y en
promedios obtenidos en cada dimensién evaluada (Tabla 5), brindando un analisis completo de
la percepcion de las 4 personas del area de 1+D con cargos estratégicos que participaron en la

encuesta.

Figura 19

Radar de capacidades de Innovacion de Prebel S.A BIC
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Radar de capacidades de Innovacidn
PREBEL SA BIC

Estrategia de la innovacidn

Estructura 4D+

Gestion del conocimiento "\ Cultura de la innovacién

Portafolio de proyectos /) Métricas e indicadores

Networking /Gestion de la tecnologia

Lider de Investizacion
s NZenisro de empagus
s ider de formulacian
s uimica de formulacidn

— ez

Nota. Fuente: Elaboracién propia (2025)

Tabla 10

Promedios de radar de brechas de innovacién por cada dimensién evaluada

Dimensién Promedio %
Gestion de la Tecnologia 2,0
Gestion del Conocimiento 2,1
Meétricas e Indicadores 24

Estrategia de la Innovacion 2,4

Networking 2,4

Estructura [+D+i 2,6

Procesos para la Innovacion | 2,6
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Personas 2,8
Portafolio de Proyectos 3,0
Cultura de la Innovacion 3.1

Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)

En la tabla 10 se presentan los promedios para cada dimension identificando los siguientes

hallazgos:

Integrando lo evidenciado en la literatura por (Mendoza-Silva, 2020) se clasifican las

dimensiones evaluadas en las diferentes capacidades de innovacién de Prebel:
Capacidades Gerenciales: relacionadas con el liderazgo y la estrategia:

- Estrategia de la innovacion (2,4%): se evidencia que hay oportunidades de mejora
para fortalecer la vision, claridad de los objetivos de innovacion y la evaluacion del
impacto estratégico.

- Métricas e indicadores (2,4%): en la organizacion, este item obtuvo un puntaje bajo, lo
que refleja una debilidad que puede limitar la toma de decisiones acertadas y en

consecuencia, obstaculizar la consolidacién de una buena estrategia de innovacion.

Capacidades intraorganizacionales: relacionadas con los factores internos de la
organizacién
- Gestion de la Tecnologia (2,0%): esta es un area critica para mejorar. Prebel podria

necesitar invertir en adoptar nuevas tecnologias, mejorar la integracion de las

existentes, o capacitar a su personal en el uso efectivo de herramientas tecnolégicas

para la innovacion.
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- Gestion del Conocimiento: (2,1%): otra dimension critica que apunta que la
organizacion tiene desafios en como captura, organiza, comparte y aplica el
conocimiento dentro de la organizacion. Mejorar en esta dimension es clave.

- Estructura I+D+i (2,6 %): se observa que en Prebel hay margen de mejora en esta
dimensidén, que sea mas flexible, permeable y propicia para la consolidacion de la
innovacion dentro del area y colaboracion con otras.

- Portafolio de proyectos (3,0%): se percibe una buena proyeccién en la capacidad de
gestion de su portafolio de proyectos de innovacion, lo que demuestra que Prebel se
estd organizando para consolidar sus proyectos y volverlos en acciones concretas.

- Procesos para la innovacion (2,6%): esta dimension sugiere oportunidades de mejora
en los procesos de innovacion, con mayor claridad, eficiencia, bien definidos, que
faciliten la ideacion, el desarrollo y la implementacién de innovaciones. Hay buena
proyeccion identificada en la dimension anterior con relacién al portafolio de proyectos,
sin embargo, esta proyeccion debe de ir alineada con un proceso de innovacion definido
y estructurado.

- Personas (2,8): la organizacién parece tener una buena base en cuando a las
capacidades individuales de sus colaboradores para la innovacién. Sin embargo, aun
hay espacios para fomentar una mayor proactividad, motivacion y participacion de los
individuos en las dinamicas innovadoras.

- Cultura de la innovacion (3,1%): esta es la dimension mas fuerte de la organizacion.
Indica que la cultura organizacional de Prebel es propicia para la innovacién, motivando

y promoviendo la creatividad y el cambio.

Capacidades interorganizacionales: relacionadas con el entorno externo
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Networking (2,4%): esta es una dimension donde Prebel podria fortalecer
significativamente sus vinculos externos. Mejorar la colaboracion con el ecosistema de

innovacién podria contribuir en la generacion de nuevas ideas y recursos.

Figura 20
Resultados del analisis identificando brechas y facilitadores de la gestion del conocimiento en el

area de |+D de Prebel.

Gestion del Conocimiento e Innovacion
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Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)

IMPLEMENTACION DE LAS PRIMERAS ACCIONES DERIVADAS DE LA EXPLORACION
DE LA LITERATURA'Y EL TRABAJO DE CAMPO, ORIENTADAS A RESIGNIFICAR EL

CONOCIMIENTO EN EL AREA DE |+D COMO BASE PARA LA INNOVACION

En la investigacion — accion realizada en el area de I+D de Prebel, se evidencidé que, antes de
implementar transformaciones en la gestion del conocimiento y la innovacion, es indispensable
sensibilizar previamente a los colaboradores sobre la importancia de la gestion del

conocimiento como motor de innovacion.

El analisis inicial evidencio que, la gestion del conocimiento no se encuentra estructurada, el
conocimiento se encuentra disperso, no se cuentan con herramientas que permitan gestionar el
conocimiento de manera eficiente y existen brechas de fuga de conocimiento. Los hallazgos
muestran que cuando las personas comprenden el proposito, la necesidad y el impacto del
cambio, aumenta su disposicién a participar activamente en el proceso y a interiorizar nuevas
practicas. Por el contrario, si los cambios se comunican de manera abrupta, se genera

resistencia, desconfianza y baja apropiacién de las iniciativas.

En el contexto de Prebel, sensibilizar a los equipos de 1+D permitié abrir espacios de dialogo y
reflexion sobre el significado del conocimiento y la importancia que tiene gestionarlo
correctamente, mostrando como estas practicas fortalecen la innovacion y abren oportunidades
de crecimiento. De esta forma, la sensibilizacion se convirtié en un mecanismo potenciador que
facilito la apropiacion del cambio y preparo a la organizacion para la transicion hacia una

cultura de innovacion fortalecida.
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Como resultado derivado de este trabajo de intervencion y sensibilizacion se consolido de
manera oficial el Comité de Gestion del Conocimiento en 1+D en Prebel, concebido como un

espacio estructurado de coordinacion y liderazgo en gestion del conocimiento.

ESTRATEGIAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA FOMENTAR LA INNOVACION

EN I+D DE PREBEL

Proyectar el futuro del conocimiento empresarial exige ir mas alla de lo conocido, imaginando
escenarios alternativos pese a la incertidumbre. Desde una vision optimista, este futuro se
caracteriza por un conocimiento que fluye de manera agil, se administra proactivamente y se
integra en la toma de decisiones estratégicas, lo que permite a la organizacion reducir costos,

potenciar la innovacion y consolidar una ventaja competitiva sostenible.

El transito hacia una gestion estratégica del conocimiento en el area de 1+D de Prebel es clave
para fortalecer la innovacion y asegurar la sostenibilidad en un entorno competitivo. Sin
embargo, este proceso se concibe como un esfuerzo transversal a toda la organizacion, en el
que el conocimiento agil se reconoce como un activo estratégico que impulsa la propuesta de
valor: innovacion para servir marcas. En este sentido, se plantea un marco que parte de
principios rectores que orientan la direccion y el desarrollo de capacidades organizacionales,
activando componentes esenciales como personas, redes, aprendizaje continuo y agilidad
estructural, indispensables para dinamizar el flujo de conocimiento y habilitar la innovacion de

manera sostenible.

Este esquema se despliega mediante una cadena que articula el enfoque en I+D+i, la

orientacion al mercado y una plataforma de conocimiento, todo soportado en una cultura
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organizacional sdlida y métricas claras. El resultado es una innovacion que trasciende el rol de
fabricante para posicionar a Prebel como socio estratégico de sus marcas, capaz de anticipar
tendencias, co-crear con aliados y consolidar ventajas competitivas en la industria de la belleza

y el cuidado personal.

Figura 21

Marco propuesto para la gestién de conocimiento como impulsor de innovacién en Prebel

Cultura Organizacional

9 Q
Q) {
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Baseparala  Personas, redes, Usando Entendiendo Creando espacios Inspirando la
Innovacien  aprendizaje continuo investigacion como profundamente las para compartir y propuesta de valor de
y agilidad estructural palanca de necesidades de los gestionar el ser socio estratégico
innovacion clientes conocimiento. de Innovacién

Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025) inspirado en Modelo organizacional Flexible de

Deloitte y el modelo de Burke y Litwin de Cambio Organizacional:(Burke & Litwin, 1992)

No obstante, alcanzar este propédsito requiere trascender la loégica de continuidad del negocio

actual y proyectar la empresa hacia nuevos horizontes de conocimiento.

Se busca conectar la gestion de conocimiento como habilitador de innovacion, parte de que

Prebel ha planteado una nueva estrategia de servir marcas. La propuesta busca acompanar
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esta estrategia. Se hace la propuesta por la problematica, Prebel transito a la nueva estrategia,

se proyecta en toda la organizacién servir marcas, proponemos una

Mckinsey plantea el modelo de tres horizontes de crecimiento, que toda empresa deberia
definir con el fin de reemplazar progresivamente los ingresos que se pierden a medida que los
mercados maduran. Inspirado en este enfoque, se plantea en esta investigacion un marco de
tres horizontes del conocimiento, orientado a brindar una vision estratégica que permita

impulsar la generacién de nuevos conocimientos y su transformacién en innovacion.

Figura 22

Horizontes de conocimiento propuestos en |+D de Prebel

Conocimiento que
anticipa el futuro
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Nota. Fuente: Elaboracion propia (2025)
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Con el fin de disefar estrategias de gestion del conocimiento que fortalezcan la innovacién en
el area de |1+D de Prebel, se plantean tres horizontes de conocimiento que responden a las
necesidades presentes y futuras de la organizacion. Estos horizontes permiten articular el
conocimiento disponible, emergente y potencial, garantizando que la empresa se consolide

como una empresa innovadora.
Horizonte 1: Resignificar el conocimiento (innovacion incremental)

En este primer horizonte, la estrategia se enfoca en aprovechar al maximo las capacidades
actuales de Prebel, resignificando el conocimiento que ya existe en la organizacion. El
proposito es generar mejoras graduales que fortalezcan los productos, optimicen procesos,
aumenten la productividad, reduzcan costos y perfeccionen las estrategias de mercadeo. Se
trata de hacer mas eficiente lo que ya funciona, transformando el conocimiento acumulado en

un motor de competitividad para los negocios actuales.

Para lograrlo, resulta clave identificar y valorar el capital intelectual que la empresa ha
construido a lo largo del tiempo, promoviendo su aplicacién practica en la operacion diaria. Esto
significa no solo facilitar el acceso a la informacion, sino también estimular la transferencia de
aprendizajes y la integracion de buenas practicas entre equipos. Asi, Prebel consolida una
cultura de aprendizaje continuo que asegura la innovacion incremental y la sostenibilidad de su

portafolio en el corto y mediano plazo.
Horizonte 2: Amplificaciéon del conocimiento (innovacién adyacente)

Como propuesta estratégica, el area de I+D debe enfocarse en la transformacion del
conocimiento existente hacia negocios emergentes, identificando nuevas formas de hacer las

cosas que permitan ampliar el portafolio de Prebel hacia categorias relacionadas con su nucleo
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actual. Esto implica gestionar los riesgos asociados a la exploraciéon de nuevos mercados,
impulsar ecosistemas de conocimiento que integren distintos actores y promover nuevas
formas de aprendizaje organizacional. El reto estratégico consiste en crear y fortalecer
capacidades internas que permitan escalar estos proyectos, de manera que evolucionen de
apuestas marginales a unidades con alto potencial de crecimiento y aporten valor sostenido al

negocio.
Horizonte 3: Conocimiento que anticipa el futuro (innovacién disruptiva)

Como propuesta estratégica, se plantea fortalecer la vigilancia tecnoldgica y de tendencias en
el area de |1+D, mediante la implementacién de sistemas de monitoreo continuo de avances
cientificos, cambios regulatorios, nuevas preferencias de consumo y tecnologias emergentes.
Esta practica permitira a Prebel anticiparse a escenarios inciertos, identificar oportunidades
disruptivas y orientar la generacion de conocimiento hacia lineas de investigacién que abran

nuevos negocios y modelos de valor.

De manera complementaria, se propone consolidar un ecosistema de co-creacion de
conocimiento a través de alianzas con universidades, centros de investigacion, startups y
actores del sector. Estas redes colaborativas permitiran desarrollar competencias
diferenciadas, promover una cultura de aprendizaje abierto y acelerar la experimentacién en el
area de 1+D. Con ello, Prebel no solo reaccionara frente a los cambios del entorno, sino que se
convertira en protagonista de la innovacion disruptiva, garantizando su sostenibilidad y

relevancia en el largo plazo.

106



UNIVERSIDAD

EAFIT

CONCLUSIONES

La investigacién—accion en el area de |+D de Prebel evidencié que la gestién del conocimiento
(GC) es un habilitador estratégico de la innovacion. Si bien existen practicas implicitas, es
necesario estructurarlas y reconocerlas como parte de una estrategia que fortalezca la
capacidad innovadora. La sensibilizacién de los equipos permitié comprender que el
conocimiento es una construccién colectiva que cobra sentido cuando se comparte y se orienta

hacia propdsitos comunes.

El estudio confirmé que el pilar central de la GC son las personas, ya que a través de ellas el
conocimiento tacito se transforma en explicito y se convierte en un recurso organizacional. Para
ello, se requiere un liderazgo comprometido, una cultura orientada al aprendizaje y
herramientas que faciliten la captura, formalizacion y difusion del conocimiento. Espacios de
colaboracion, politicas claras y tecnologias emergentes como la inteligencia artificial se
reconocen como claves para garantizar trazabilidad, accesibilidad y sistematizacion de las

lecciones aprendidas.

A través de la implementacion de estrategias de gestién del conocimiento, Prebel puede
consolidarse como un socio estratégico para las marcas, ya que el conocimiento se convierte
en el activo que garantiza respuestas oportunas, diferenciadas y sostenibles a las necesidades
del mercado. La capacidad de resignificar lo que ya existe (Horizonte 1), amplificarlo hacia
nuevas oportunidades (Horizonte 2) y anticipar futuros escenarios (Horizonte 3) asegura que la
organizacion no solo ejecute proyectos de innovacion, sino que los articule con la estrategia

corporativa y con las apuestas de crecimiento de sus aliados.

De esta manera, el area de [+D no se limita a formular productos de calidad, sino que se
posiciona como un habilitador de valor estratégico, capaz de transformar el conocimiento en
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soluciones adaptadas a los diferentes segmentos y dinamicas del consumo. Este enfoque
permite que Prebel actue como un aliado confiable que entiende, acompafia y potencia el

crecimiento de las marcas, fortaleciendo su relevancia y competitividad en el mercado.
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Anexo A: Encuesta virtual sobre la Gestion del Conocimiento al equipo de 1+D de Prebel
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1. Cargo *

Escriba su respuesta

GESTION DEL

CONOCIMIENTO

2. Nombre completo *

Escriba su respuesta

’ Gestién del ConOCi- 3 iCémo describirias la cultura de trabajo en tu
° equipo? *

| miento en |+D

| (Prebel)

(") Colaborativa

v ) Competitiva

Estado actual de la gestion del conocimiento (L) Abierta a cambios

<_ Rigida y formal

4. Afios de experiencia en la compania: *

Escriba su respuesta

5. ;Con qué frecuencia participan los miembros de tu
equipo en actividades de formacion o capacitacion?

(_ ) Mensualmente
() Trimestralmente
() Semestralmente

() Nunca
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6. ;Se fomenta el intercambio de ideas y 8. ;Con qué frecuencia colaboras en proyectos con
S . e - A ? x
conocimientos entre las distintas areas? * otras areas?
(:;' S 'f_j) Siempre
® ':\ Frecuentemente

e () Aveces
() Aveces

-
(_) Raramente

7N
(_) No estoy seguro

() Nunca

7. ; En que medida piensas que la organizaci6n valora

ribuci imi oy 2 2 . ; :
tus contribuciones y conocimientos 9. ;Qué tan cémodo te sientes al compartir tus ideas y

conocimientos con otros? *

(::) Muy alta

() Muy cémodo
O Atta i

() cémodo
() Media

(O Neutral
C} Baja

() Incémodo
(f:f' Muy baja

(::_:Il Muy incémodo
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10. ;Como evaluarias la comunicacion dentro de tu ) i .
equipo y con otras &reas? * 14. ;Qué mejorarias en la gestion del conocimiento

O) Muy efectiva
/:F Efectiva
Neutral
() Poco efectiva

() Muy poco efectiva

dentro de la empresa? *

Escriba su respuesta

15. ;Hay alguin otro comentario o sugerencia que te
gustaria aportar sobre la gestion del conocimiento
en la organizacion? *

Escriba su respuesta

12. ;Tienes acceso a las herramientas y recursos
necesarios para acceder a la informacion relevante

155 gPienfsas que hay.l{n ambie'nt.e de confianza que para tu trabajo? *
permite la expresion de opiniones y sugerencias? *

O si
() No

() Enparte

Q) si
' No
() Aveces

13. ;Consideras que la gestion del conocimiento en tu
organizacion es efectiva? *

() Muy efectiva
() Efectiva
'./‘v:' Neutral
(_) Poco efectiva

( Muy poco efectiva

Anexo B: Preguntas de entrevista semiestructurada con Lideres de Prebel

Dimension

Pregunta

Definicion y
percepcion del
concepto de

innovacion

¢ Como define la innovacion dentro de su rol y para la empresa en

general?

¢, Como ha evolucionado la innovacion en Prebel en los ultimos anos?
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¢, Como percibe la cultura organizacional respecto a la gestion del

conocimiento y la innovacion?

Cultura de ¢ Qué tan importante es la colaboracion interdepartamental para la
Innovacion innovacién y cémo se fomenta?
¢ Qué programas o iniciativas existen en la empresa para fomentar la
innovacion?
Procesos y ¢,Cuales considera que son los principales desafios al momento de

Estructura de la

implementar proyectos de gestion del conocimiento e innovacion?

Innovacion ¢ Qué proéximos pasos considera prioritarios?
¢, Coémo percibe actualmente el estado de la gestion del conocimiento en
Prebel?
¢ Qué riesgos identifica respecto al conocimiento critico en el area que
Gestion del usted lidera?

Conocimiento

¢, Como se gestiona el conocimiento tacito y explicito dentro de su

equipo o departamento?

¢, Ha observado algun impacto de la rotacién de personal en la

capacidad de innovacion de la empresa?

Enfoque
Estratégico y
Posicionamiento

en el Mercado

¢,Cuales son los principales objetivos del area en la que usted se
desempena en relacién con la Gestion del Conocimiento y la

Innovaciéon?
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¢,Cual es el rol de la digitalizacién y las nuevas tecnologias en los
Tecnologia y
proyectos de gestién del conocimiento e innovacion actuales de su
digitalizacion
area?

¢, Qué mejoras sugeriria para optimizar los procesos de gestion del

conocimiento e innovacion en su area y a nivel de empresa?

Mejoras y cierre
¢ Algun otro comentario o informacion que considere relevante sobre la

innovacién en la empresa?

Anexo C: Encuesta Radar de Innovacién: primer constructo (de un total de 10 constructos, con

14 a 23 preguntas cada uno).
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Claves de calificacion:
1. Fusrtemants =n desacuerda

2. Endesacuerda maderade

3. D= acuerdo moderado

4. 5i, pera no totalments de acusrdo
.totalments de acuerdo
Constructo 1: Estralegia de Innovacion | Calificacin promedia)
No. Estado Actusal
Vartable ERDD Enunciar maximo tres (3] avances y tres (3) necesidades del mismo.
1 . S . Awances S¢ tenc una estratega corporatia donde dice 3 donde queremos I, ¥
La empresa cuenta con una estratemia eeplicity oo innosacion (por ejemploc ser lider, s 2 de i don e i
. . . . esta a cxplidba en nde  quercmas  ser s, guidores, oic
sepuidor, retadeor, Imtador, etc), ba cual da bneameentos claros 2 traves de un plan escrrto. P 9 -
Hecesidades: Irmgs 3l dotale de oomo wamos o lograr oo cstrabes
2 . . . Awance. Ya S0 tiene una estrategia
Las diferemies actuasiones o la empresa son consecuenies con  estraiega de inmoyacion
definida 2 MNecesidades: Aun la cmpresa depende mucho de la recuperacion coonomica
.-. - - actual
. . - - Awmnces Esta en a estrategia.
E lineamientos para el maneo del talanio humano, de inversones en rvestpacon, desamolio b
. R R R .. o 2 Necesidades: Mo se ha logmado comumicar y capacitar al personal para que todos
B innovacion, de estnechura omanizacional, e desarrollo y SjECUCion de procesos de
£pan narte de pety
4 |La eciratesia de innovacion es considerada como slemento clave v wital en L estratesia 3 Asance: Esta plazmado on [H ostratega.
S
neneralde Ly empresa. Necesidades: No 5o terming de aplicar
5 |La empresa tiene claras Las metes &n maberia de innoyacions sjmplo, ventes por nueves 3 Asance: Mo e claro
. |-
producins, porcentae o cantdad de ahorm en cosios enine obnos. Mgregidades: Mo oz claro
& |La empresa ousmia con una planeacicon ce L3 innovacion escrita, con planes de accian, Awance. M o5 claro
- _— . = Z
objebves, indicadores responsables, presupuestos y mecanismos de control. Mecesidades: Mo esclaro
7 |La estratemia ¥ |2 politica de fnnovacion son conocidas por todos los memiros o L n Awmnces
oranizacion, Neg : Mo seconoce |3 polgic)
= |Todas Las personas dentro ce |3 orsanizacion Benen clarn oue actividades realizar y cusdl es su n Awance: Mo = claro
contribucion allogro de las metas de innovacion. Necesidades: No o claro
5 . . = Asance: No [ -1 claro
La emgresa comunica su esirateria de innovacion de manera eficiente al mercado. 1
Necesidades: Bo g5 daro
o . . . . . L Asancez Se csta desarmodlando una valdacion on respecto al mercado vy se han
" | Enila empresa e tiene claridad de cudles son L= capacidades y habilidades oreanizacionales
- - .. = 2 tamado dicion on cuamta a Ins resultados.
necesanas, gus e peneran ventajes competitivas v agresan walor a Sus procuchos ¥ servicios.
MeCis Ca s
11 |Los proyecios de investisacion, desamolio & AMOWaCon Que 2 proponen y ejecutan en La 2 Awance: M =3 claro
- . . 5 -
Empresa, estin diectaments relacionados Con su estratenis 0e innovacicn Mecesdades: Mo o5 clann
12 | A los planes de inmouacion s2 Ies realiza sezuimiento permansnte par tomar los cormectivos Amnees M o clare
= 2
necesanos cuanco Io real 5= aisja de Lo planeado. Necesidades: Mo os claro
13 ) j j Awmnce: [ o5 claro
penerada por los estudios del emtormo (2 nivel de mercaco, tecnologco, lepal, amibrental, o 2
Necesidades: Mo o5 claro
14 |La empresa emplea hemamicntas come prospectva o analisis de fubum, que le brinden N Awmnces M o claro
|-
i o a2 L 2 T absmican dm i y L3 Mecesdades: Mo csclarg
15 |En la empresa sz ioman decisiones y se ejecutan proyectos de lamo plazo, asi el como plazo Awance:
pueca wverse afectadeo. MNecesidsdes: Alctualmente predomins of corto plass
15 |EM laemeresa se destinan espacios, tiempo o2 las personas y recwrsos en peneral, con &L 2 Aamncez 5S¢ Hene  comvemsacionos w5 toman deckones
pbietivo de perear en el fuhung de La compania y el sector. : g 2% 1 - 1

Promadic rivel de inwensiden
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Anexo D: Estructura de la reunién de sensibilizacion para el equipo de 1+D

1.

Apertura - Conectar con la audiencia

Bienvenida y presentacion del propésito de la reunién.

Icebreaker

2. Conceptualizacion del Conocimiento Organizacional

¢, Qué es el conocimiento? Diferencia entre datos, informacién y conocimiento.
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Tipos de conocimiento
Tacito (experiencia, intuicion, habilidades personales).
Explicito (documentos, féormulas, procesos escritos).

Ejemplo en I+D: “Cuando formulamos un nuevo producto, ¢, qué tanto depende del

conocimiento tacito de nuestros expertos y qué tanto de documentos técnicos?”
Relacién de Conocimiento con Innovacién
3. Relacion con el area de [+D

¢, Como se genera conocimiento en |+D? (Ejemplo: pruebas de laboratorio, ajustes de formulas,

iteraciones en procesos).

¢ Qué pasa cuando no se documenta o comparte bien? (Ejemplo: se repiten errores, hay

pérdidas de tiempo, los expertos se vuelven cuellos de botella).

Referencia al modelo SECI de Nonaka (Socializacién, Externalizacion, Combinacion,

Internalizacion). Explicado con ejemplos reales de 1+D.

4. Actividad interactiva

Dinamica rapida:

¢, Qué conocimiento critico depende de pocas personas en nuestro equipo?
¢,Cémo capturamos hoy ese conocimiento?

¢, Como podemos mejorar la forma en que compartimos el conocimiento?

Discusién breve de respuestas clave.
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5. Cierre y siguientes pasos
Conclusiones generales y reflexiones de la sesion.
Presentar la importancia de institucionalizar el conocimiento en [+D.

Préximos pasos: Se mencionara que este es el inicio de un proceso para mejorar la gestion del

conocimiento en el area.
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Carta de respaldo de Prebel SA BIC para la intervencién en la organizaciéon

Medellin 11 de junio de 2024

Sefores Universidad EAFIT

Asunto: Carta de respaldo

PREBEL SA BIC, por medio de la presente, expresa el total respaldo y apoyo hacia
el prayecto dirigido a la Maestria de Gerencia de la Innovacion y el Conocimiento
de la Universidad EAFIT a cargo de Maria Isabel Londofio, Manuela Perez y Juan
Esteban Arias. La organizacion esta consciente de los objetivos y alcances gue
pretenden lograr con su iniciativa, y se complace en ser participe facilitando todos
los accesos y recursos necesarios para garantizar su correcto desarrollo.

PREBEL SA BIC se compromete a designar a un enlace dentro de la institucién,
quien estara pendiente de los avances y requerimientos del equipo, brindandoles el
acompafiamiento vy la asistencia que precisen durante la ejecucion de su trabajo.
Esta persona sera el canal directo de comunicacion entre ustedes y la organizacidn,
asegurando una coordinacion fluida y eficiente.

La empresa confia en las capacidades del equipo y cree firmemente que este
proyecto tendra un impacto positivo en los objetivos comunes. Por lo tanto, pone a
disposicion sus instalaciones, recursos y todo el apoyo que se requiera para
alcanzar el éxito esperado.

Atentamente,

;ﬁ))()/

Santiago Ocampo Gomez

Gerente Investigacion y Desarrollo
PREBEL SABIC
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