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Las relaciones entre el conocimiento y lainnovacion en ALICO
S.A. - Un estudio de caso

Resumen

En la presente investigacion se indagaron y analizaron las posibles relaciones que
se dan entre el conocimiento y la innovacion al interior de la organizacion ALICO
S.A., tomando como base la informacion que se deriva de las entrevistas, grupos
de discusion con los empleados que hacen parte de la muestra y las demas
fuentes de recoleccion de datos; asi como la comparacion que se hizo a la luz de
las fuentes tedricas consultadas.

En el marco conceptual se profundizé en los conceptos de conocimiento,
innovacion, gestién del conocimiento organizacional, haciendo énfasis especial en
conocimiento tacito y conocimiento explicito, asi como en los conceptos asociados
a la gestion de la innovacion.

Adicionalmente, se identificaron los mecanismos y variables formales o informales
que en la organizacibn ALICO S.A. existen para viabilizar la gestion de
conocimiento y la innovacién, y en este sentido definir si especificamente la
gestion del conocimiento tacito constituye un elemento que contribuya a la
innovacion en la organizacién o es la innovacion la que determina los niveles de
conocimiento que tiene la organizacion, en otras palabras, se indagd sobre las
relaciones que se tejen entre innovacion y conocimiento.

Dentro del proceso investigativo llevado a cabo a través de este estudio de caso
en la organizacion ALICO S.A. se evidencié que el conocimiento y la innovacion
no dependen el uno del otro, sino que existe un lazo muy fuerte que da cuenta de
una interseccion entre los dos, toda vez que, como se vera a lo largo de este
trabajo, el conocimiento impacta la innovacion pero a la vez de manera continua y
permanente la innovacion impacta al conocimiento, esto se pudo evidenciar en la
practica y en los testimonios de los empleados de ALICO S.A. en cada uno de los
instrumentos aplicados metodologicamente, asi como en las diversas fuentes
tedricas consultadas. De igual manera, se profundizé en indagar si el conocimiento
tacito que tienen las personas de la compafia cuya experiencia ha sido adquirida
a lo largo de los afos, y que no se encuentra documentado constituye un
elemento de innovacion, bajo la premisa de que muchas de las ideas innovadoras
gue ha tenido ALICO S.A. en productos y servicios han salido del conocimiento
tacito y de la experiencia de las personas, podria decirse de un corte “empirico”
gue les permite crear ideas que son materializadas posteriormente durante el



proceso productivo, los detalles en términos de metodologia, fuentes de
recoleccion de datos, analisis realizados, el devenir de los investigadores en todo
el proceso investigativo, entre otros, serdn expuestos a lo largo de este trabajo, sin
embargo, es importante aclarar que el proceso investigativo ha sufrido muchas
variaciones y cambios, desde la misma pregunta de investigacion, las categorias y
los componentes tedricos, es decir ha sido un proceso evolutivo que nos ha
permitido conocer nuevos autores y referentes teoricos, confrontar posturas,
aclarar conceptos, revisar la poblacién y la muestra, entre otras variables. En
principio para esta investigacion se consideré como método la hermenéutica pero
dado el alcance del método de caso tal como lo plantea Stake (1998: p.20) un
buen estudio de caso es paciente, reflexivo y dispuesto a considerar otras
versiones de una verdad” nos decidimos por trabajarlo bajo la metodologia de
caso, teniendo en cuenta la siguiente precision que Galeano (2009: p. 68) citando
a Stake, (1994: p. 236) emitid: “El estudio de caso le permite al investigador
alcanzar mayor comprension y claridad sobre un tema o aspecto teérico concreto,
o indagar un fendmeno, una poblacién o una condicidon en particular. Algunos
investigadores cualitativos consideran que no se trata de una opcion metodoldgica
sino de un objeto de estudio. Se escoge estudiar el caso, y puede hacerse de
muchas maneras. Como una estrategia de investigacion, el estudio de caso se
define por el interés en los casos individuales, por lo que se puede aprender de
cada uno y no por las técnicas de investigacion que se empleen”, de acuerdo con
lo anterior y el interés particular que tenemos de estudiar el fenémeno del
conocimiento tacito y su relacibn con la innovacion en ALICO S.A. por la
posibilidad de aplicar los aprendizajes y planes de accion que se generen a partir
de esta investigacion, se defini6 el método de caso para llevar a cabo este
trabajo.

Palabras Claves:

Aprendizaje, conocimiento, conocimiento tacito, conocimiento explicito, gestion de
conocimiento, capital intelectual, competitividad, innovacion, gestion de
innovacion, innovacion abierta, innovacién cerrada, innovacién de producto,
innovacion incremental, innovacion disruptiva, innovacién en modelo de negocio,
innovacion social, sostenibilidad, Alico S.A.



The relationship between knowledge and innovation in ALICO
S.A. - A study of case.

Abstract

In this research it was investigated and analyzed the possible relations that exist
between knowledge and innovation within the organization ALICO S.A., based on
the information from interviews, discussion groups with employees who are part of
the sample and other sources of data collection; besides it was showed the
comparison made with the theoretical sources consulted.

It was delved into the concepts of knowledge, innovation, organizational knowledge
management, emphasizing on tacit knowledge and explicit knowledge as well as
the concepts associated with the management of innovation.

Additionally, the mechanisms and formal and informal organizational variables that
exist in ALICO S.A. to make possible the management of knowledge and
innovation were identified. In this way, it can be defined specifically if tacit
knowledge management is an element that contributes to innovation or instead
innovation is what determines the level of knowledge in the organization; in other
words, the relationships between innovation and knowledge were explored.

Within the research process conducted through this study of case in the
organization ALICO S.A. was evident that knowledge and innovation do not
depend on each other, but there is a very strong connection which indicates an
intersection between them, since, as it can be seen throughout this work,
knowledge affects innovation; but also innovation affects knowledge continuously
and constantly. This was evident in practice, in the testimonies of the employees in
ALICO S.A,, in each of the instruments methodologically applied and in theoretical
sources consulted.

Similarly, it was thoroughly investigated whether the tacit knowledge that people
got in the company, whose experience has been gained over the years and it is not
documented, is an element of innovation, based on the fact that many of innovative
ideas that have the products and services of ALICO S.A. are from the tacit
knowledge and the experience of people. It could be called an "empirical way" that
allows them to create ideas that are executed later during the production process.
The details in terms of methodology, the sources of data collection, the analyses
performed, the analyzes and conclusions made by the researchers themselves



throughout the research process, among others, will be exposed along this work.
However, it is important to note that the research process was changing, since the
aim of the research itself, to the categories and theoretical components; that is to
say, it was an evolutionary process that allowed to discover new authors and
theoretical references, confronting positions, clarifying concepts, reviewing the
population and sample, among other variables.

Initially for this research was considered the method of hermeneutics, but as
declared in Stake (1998, p.20) ‘A good study of case is patient, thoughtful and
willing to consider other versions of truth’. So, it was decided to work it under the
methodology of case taking into account the following words that Galeano (2009:
p. 68), citing Stake (1994: p. 236), issued: ‘the study of case allows the researcher
to achieve greater understanding and clarity on an issue or specific theoretical
aspect, or ask about a phenomenon, a population or a particular condition. Some
qualitative researchers believe that it is not a methodological option; instead it is an
object of study. So it is chosen to study the case, and it can do from many ways.
As a research strategy, the study of case is defined by the interest in individual
cases (because it is possible to learn from each other) and not from research
techniques to be employed’. According to that and the particular interest in the
study of the phenomenon of tacit knowledge and its relationship with the innovation
in ALICO S.A. because of the possibility of apply the learning and the action plans
generated from this research, it is defined the method of study of case to perform
this work.

Keywords:

Learning, knowledge, tacit knowledge, explicit knowledge, knowledge
management, intellectual capital, competitiveness, innovation, management
innovation, open innovation, closed innovation, product innovation, incremental
innovation, disruptive innovation, business model innovation, social innovation,
sustainability, Alico S.A.



Introduccién

Las nuevas tendencias empresariales se caracterizan por mercados mas
exigentes y complejos que requieren mayor diversidad de productos y servicios,
con periodos de vida mas cortos y competidores mas agresivos donde el principal
reto de las organizaciones consiste en pasar de un ambiente previsible, a uno de
alta incertidumbre; de un mundo cerrado y protegido, a uno abierto; de una
empresa cuya rentabilidad dependia de factores externos, a una auténticamente
competitiva (Suarez, 1994. p54).

ALICO S.A° no es la excepcién, es una empresa que basa su estrategia
competitiva en la innovacién y el conocimiento de las personas que integran la
organizaciéon en todos los niveles, incluso son unos de los factores de éxito
evidenciados por los empleados en las mdltiples entrevistas realizadas en el
trabajo de campo, como es el caso de John Esteban Ochoa:

“Desde la perspectiva que yo tengo, Alico innova mucho desde las fuerzas del mercado, como se
comporta el mercado, qué nos piden los clientes, también se activa en lo que estamos trabajando el
pilar de gestion anticipada para el desarrollo de nuevos productos; desde la parte de gestion
tecnolégica con las visitas a seminarios donde departe la visién tecnoldgica, qué nuevas tendencias
hay en el mercado ya a nivel mundial, a nivel de maquinaria, procesos y también eso se incorpora ya
cuando traemos hueva maquinaria y con una metodologia que estamos implementando con el apoyo
de Modnica de revision anticipada, como es el impacto en nuestros procesos de es0s nuevos
desarrollos que tenemos.” John Esteban Ochoa (Asistente TPM — Lider de Induccién, Entrenamiento
y Formacién)

En este sentido Vonhippel (2005: p. 131) define este proceso como la
democratizacion de la innovacion: "Este modelo modifica la fuente del proceso de
innovacion al hablar de la democratizacion de la innovacion, entendiéndola como
la incorporacion del usuario final de productos y servicios a los procesos de
generacion de nuevas ideas o mejoras, sin embargo, Un enfoque mas amplio, en
cuanto al acceso a multiples fuentes de innovacion, se obtiene con el concepto de
«innovacion abierta» que utilizé por primera vez en 2003 Henry Chesbrough,
(2003 p. 35-41) profesor de la Universidad de California en Berkeley, para referirse
al disefio y el uso de flujos de conocimiento, hacia adentro y hacia afuera de la

* http://www.alico-sa.com/



organizacion, con el propésito especifico de acelerar la innovacion interna y
expandir los mercados para el uso externo de la innovacion.

ALICO S.A,, fue fundada a finales de los 70’s y constituida como empresa el 10 de
julio de 1981, época en la que los empaques para el embutido de productos
carnicos eran dominados por empresas extranjeras. Alico S.A., surge como una
alternativa local no solo con el Alifan, sino también con la Tripa Natural de Cerdo
muy utilizado en el embutido de Chorizos.

Cuatro afios mas tarde, en 1984, Alico S.A., se traslada a una bodega mas
grande, debido a la creciente demanda de sus productos no solo para el embutido
sino también para el empaque al vacio.

En 1994, se crea la Division de Termoformado, ampliando una vez mas nuestro
portafolio de productos e incursionando en el segmento de los empaques
semirigidos.

Notese el impulso que le da la innovacién de producto al incluir técnicas que para la época eran toda
una innovacion, y a la vez desde alli se empiezan a tejer estructuras de conocimiento tacito que
fueron tomando forma a partir de la experiencia que para la época hacian parte del proceso
productivo y que hoy dia continlan haciendo parte de los activos de conocimiento intangible de la
organizacion.

En 1995, se hace la primera exportacion a Ecuador. En la actualidad, contamos
con oficinas en Lima y Arequipa en Peru, Quito en Ecuador, Miami, Nueva York,
Atlanta y Houston en Estados Unidos abasteciendo los mercados de Estados
Unidos y Canada, en Norte América; Cuba, Puerto Rico, Republica Dominicana,
Costa Rica, Panama, El Salvador, Honduras y Nicaragua; en Centro Ameérica;
Venezuela, Peru, Ecuador y Bolivia en Centro América y Espafia en Europa.

En el 2003, se obtiene la Certificacién ISO 9001 version 2000, este importante
paso nos ha permitido el acceso a grandes empresas no solo del pais sino
también en el exterior. En el afio 2010 obtuvimos la certificacion en 1ISO 9001 —
2008.

Alico S.A., es una empresa comprometida con el progreso del pais, por lo que
continla con su expansion y fortalecimiento tecnolégico, adquiriendo nuevas
tecnologias que permitan el constante lanzamiento de nuevos productos como una
respuesta a las necesidades de los consumidores de hoy.

En sintesis ALICO S.A. es una organizacion fundada hace 32 afios en la ciudad de
Medellin, dedicada a la fabricacion y comercializacion de empaques plasticos
flexibles principalmente para la industria alimenticia y otros sectores como el
guimico, textil, farmacéutico, entre otros. Su trayectoria se ha caracterizado por la



innovacion y desarrollo tecnolégico, duplicando en los ultimos 9 afios su planta de
personal y margen de ventas, pasando de 350 empleados a 800 y de unas ventas
de 55 mil millones de pesos a 110 mil millones de pesos al afio, lo cual la convierte
en una compaifiia exitosa en su medio, ubicandose entre las 4 empresas mas
importantes de empaques plasticos en Colombia. Posee presencia de ventas y
comercializacidon en diferentes paises de Norte, Centro y Suramérica y El Caribe,
como Estados Unidos, México, Puerto Rico, Honduras, Panama, Ecuador,
Venezuela, Peru, Bolivia, entre otros.

ALICO S.A., viene realizando grandes esfuerzos en adquirir competencias que
apuntan principalmente al desarrollo del personal técnico y operativo, con el fin de
fortalecer los procesos productivos y sobre todo los conceptos relacionados con la
flexo grafia (el arte de impresion en el plastico).

Por la connotacion de la compainiia, la innovacion resulta ser un imperativo que
apalanca la estrategia corporativa y que la convierte en un referente nacional de
disefio de producto y servicio al cliente, ahora bien, resulta muy potente identificar
si la permanencia en el tiempo de la capacidad innovadora depende de una
adecuada gestién del conocimiento tacito o viceversa y desde alli proponer una
guia metodologica que permita generar valor a la compafiia, siendo éste el insumo
principal de esa construccion.

ALICO S.A., tiene como “misién” ser la empresa lider en soluciones integrales en
empaques, caracterizada por el Mejoramiento Continuo, la Calidad, la
innovacion, la Productividad y el Servicio en todos los niveles de la organizacion.

Siempre orientados a satisfacer los requerimientos de nuestros clientes
poniendo a su disposicidbn tecnologia, nuevos desarrollos, confiabilidad,
responsabilidad y una atencién oportuna y personalizada.

Estamos comprometidos con nuestros colaboradores a estimular su talento y
ofrecerles permanentemente mejores oportunidades de superaciéon y con
nuestros accionistas en ofrecerles una rentabilidad adecuada.

Por su parte la “vision” es Alcanzar y mantener altos estandares de productividad,
consolidandonos como la mejor alternativa en servicio, innovacion, calidad y
precio, para pequefios y medianos tirajes en empagues de barrera a nivel nacional
y ser reconocida como una de las mejores de Latinoamérica en el ambito
internacional; comprometidos con la seguridad industrial, el cuidado del medio
ambiente, la ética en cada una de nuestras acciones y cultivando los valores en
nuestros empleados.



Como politica integral* en Alico S.A. “Nos orientamos a la satisfaccién del cliente,
comprometidos con:

1. Brindar productos y servicios de la mejor calidad.

2. Promover en nuestros empleados el bienestar, la capacitacion y la
aplicacion de los valores institucionales.

3. Garantizar procesos sanos, seguros y el fortalecimiento del auto cuidado en
nuestros empleados y partes interesadas.

4. Trabajar permanentemente en la prevencidén de la contaminacion, el cuidado
del medio ambiente vy el uso eficiente de los recursos.

5. Garantizar el cumplimiento de los requisitos legales aplicables.

6. Promover el mejoramiento continuo de nuestros procesos a traves de
nuestro sistema de gestion integral y la implementacion de TPM.

Las competencias corporativas de Alico S.A. son la Busqueda de la Excelencia
entendida como la capacidad y la orientacion para desarrollar todo su potencial
personal buscando siempre actuar de acuerdo con elevados niveles profesionales
y de excelencia en el trabajo y por realizar las responsabilidades asignadas con un
alto estandar de calidad, teniendo siempre presente el compromiso, la disciplina y
la practica de los valores; El Trabajo en equipo como la capacidad y disposicion
de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar
juntos para la consecucion de un objetivo comun; la Actitud de Servicio que para
Alico S.A. es la capacidad para adoptar una postura abierta hacia los demas,
mostrando siempre una posicién de servicio y ayuda permanente y la Innovacién
como la: Capacidad de generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas e
implementarlas para construir soluciones a problemas planteados u oportunidades
de innovacién en cualquier campo profesional. Implica la aplicacion de novedades

gue agreguen valor a la organizacion y generen una competitividad sostenible.

ALICO S.A. “estd comprometida con todos y cada uno de los miembros de la
organizacion para buscar y alcanzar una integral convivencia social, que permita
fortalecer nuestros valores, nuestras relaciones interpersonales, nuestras politicas
y nuestros procesos productivos, basandonos en el buen trato, la Optima
productividad y calidad.”

* Revisién No. 6 Fecha: 13-02-2014



Para una organizacion, el propdésito casi siempre incluye cosas como calidad,
productividad y rentabilidad. Estas constituyen el fruto organizacional. Las
personas no solo son el medio para lograr la calidad, productividad y rentabilidad,
sino que las personas son el fruto mas importante: personas alegres, en
crecimiento, colaboradoras, comprometidas, efectivas, etc.

Asi mismo, cada vez toma fuerza la adquisicibon de nuevas tecnologias y
maquinaria de ultima generacion para todos los procesos productivos, lo cual hace
una marcada y representativa diferencia con las empresas del sector. De acuerdo
con lo anterior, es importante resaltar la disponibilidad e interés de la compafia
por desarrollar e innovar en nuevos empaques de diferentes barreras, estructuras
y formas, que estén alineados con las expectativas de los clientes y el mercado en
general, lo que supone capturar nuevo conocimiento y tener la capacidad de poner
dicho conocimiento al servicio de la innovacion.

En la actualidad se ha identificado que existe un nimero considerable de personas
gue poseen un conocimiento clave y critico para diversos procesos de negocio,
incluso en algunos procesos de soporte, que no se encuentra debidamente
documentado ni disponible para la organizacién, de hecho, han existido momentos
organizacionales donde por esta razén se ha visto afectada la continuidad del
negocio (se frena la produccién, no se paga la nédmina, entre otros). Esta situacion,
mas la constante evolucién de la compafiia en términos de innovacion, hace
vulnerable la empresa hacia la competencia y puede generar fugas de
conocimiento clave, de vanguardia o incluso procesos innovadores que no tienen
la debida proteccion desde el punto de vista de la propiedad intelectual. Por lo
anterior, la propuesta es indagar sobre la relacion que pueden tener la gestion del
conocimiento tacito y la innovacién en ALICO S.A.

Al respecto, afirma Drucker (1992, p.104) “Las organizaciones dependen cada dia
mas del desarrollo, uso y localizacion estratégica de sus habilidades de
conocimiento. Esto es relevante sobre todo en los procesos intensivos de
conocimiento tales como la innovacion de productos. Las innovaciones son la
aplicacién del conocimiento para producir nuevo conocimiento”.

En este sentido, es de suma importancia tener en cuenta que si en los hallazgos
se evidencia la no existencia de una adecuada gestion del conocimiento y la
innovacion, el alcance que se propone con este trabajo investigativo, va hasta el
disefio de una estrategia de gestion de conocimiento que permita generar
procesos de innovacion, captura, creacion y transferencia de conocimiento al
interior de la organizacion, que mitigue los riesgos asociados a la fuga de
conocimiento clave o ausencia del mismo, que finalmente amenace la



sostenibilidad de la organizacion, entendiendo la sostenibilidad como el “conjunto
de condiciones econdmicas, sociales y ambientales que favorecen la permanencia
de largo plazo, a partir de la premisa de que las empresas y los entornos en los
que estan insertas comparten una suerte comun y que la sostenibilidad es un
asunto interdependiente: no existen empresas sostenibles indefinidamente en
entornos que no lo sean” (Cano, Vasquez, 2009, p.75). En consecuencia, la
gestion del conocimiento tacito y la innovacion hace referencia a ese conjunto de
condiciones del orden social y econdémico que deben estar dispuestas para
garantizar la permanencia de largo plazo de la organizacion ALICO S.A.

Especificamente en términos de gestién de conocimiento, la organizacion ALICO
S.A. no cuenta con una estructura formal diferente a lo que propone el sistema
integrado de gestion, que no es otra cosa que documentar algunos procesos de
negocio que redundan en conocimiento explicito, entendido segun Arango, Gil y
Pérez (2007, p. 98) citando a Nonaka y Takeuchi como “aquel conocimiento
facilmente medible, comunicable y que puede ser compartido en forma de
especificaciones de producto” y es aqui donde deja evidenciar algunos riesgos de
concentracion de conocimiento tacito no documentado por parte de algunos
empleados identificados como talento critico, que operan procesos de negocio y
de soporte en la organizacion, y que pueden materializar en un momento dado
amenazas a la sostenibilidad de la compafiia, ademas porque son estas mismas
personas las que han propuesto innovaciones relevantes para el negocio de
ALICO S.A. y ademas, se pretende validar si las innovaciones son producto de su
alto contenido de conocimiento tacito o si es la innovacién en si misma la que
genera mas acumulacion de conocimiento tacito, o porque no, si existe una
relacion interdependiente.

Dado el interés en el tema, se planted realizar una investigacién que respondiera a
la pregunta: ¢La gestion del conocimiento tacito contribuye a la innovacion de una
organizacién o viceversa? (Caso ALICO S.A.). y que tuviera como objetivo
principal el identificar las posibles relaciones que existen entre los conceptos de
innovacion y conocimiento en el contexto organizacional, especificamente de la
empresa ALICO S.A., con el fin de establecer si el conocimiento determina la
innovacion o la innovacion es la que da origen al conocimiento, o incluso si son
cosas independientes que se encuentran en algin momento (interseccion) o
definitivamente son dos conceptos que no se relacionan y tienen vida propia en la
organizacién de manera individual; con el fin, de validar si el conocimiento tacito
es un elemento de innovacion en ALICO S.A.; Como objetivos especificos se
plante6:



a) Precisar tedricamente la relacion existente entre la gestion del conocimiento
y la gestion de la innovacién, con el fin de adquirir herramientas de analisis
de los hallazgos empiricos en la investigacion.

b) Determinar cual es la relacidbn entre las acciones de gestion de
conocimiento y la innovacion en ALICO S.A., a partir de entrevistas a
personal directivo y revision documental;

c) ldentificar las acciones de gestion de conocimiento tacito que contribuyen a
la innovacién de la organizacion ALICO S.A., a partir de entrevistas y
grupos de discusion con trabajadores de la empresa y revision documental;

d) Analizar a la luz de fuentes tedricas y los datos recolectados en el trabajo
de campo el aporte de las acciones de gestion de conocimiento tacito a la
innovacion de la organizacién objeto de estudio, con el fin de documentar y
plantear estrategias metodoldgicas que contribuyan con este propésito.

Este informe esta estructurado de la siguiente manera, una presentacion detallada
del conocimiento organizacional y sus dos categorias emergentes conocimiento
tacito y explicito desde diversos autores, comparando sus posturas con la realidad
identificada en el trabajo de campo, ademéas de tener en cuenta el concepto de
Gestion de Conocimiento de manera independiente; Adicionalmente, en el marco
conceptual se profundizé en el concepto de innovacion, tipos de innovacion, que
se deriva en dos categorias emergentes innovacion abierta y cerrada e innovacién
de producto y proceso, y tal como se vera en la categoria dedicada al
conocimiento se va a tratar de manera independiente la gestién de la innovacién
como tal, referenciando fuentes tedricas y comparandolas a la luz del caso ALICO
S.A. y a manera de cierre se retomaran las relaciones entre gestion de
conocimiento y gestion de innovacion a la luz de los referentes tedricos, asi como
las controversias presentadas en este asunto desde diferentes posturas.

Posteriormente, en la memoria metodoldgica se expone la investigacion desde el
punto de vista metodoldgico, asi como el devenir de los investigadores durante el
proceso investigativo, que a través de un estudio de caso se partié de entrevistas
semiestructuradas a un grupo de empleados de la organizacién, representantes de
los grupos de interés: clientes y proveedores, grupos focales con operarios y otros
empleados del nivel profesional, asi como observacién participante. Finalmente,
se presentan los resultados que dan respuesta a la pregunta de investigacion y se
exponen algunas de las triangulaciones realizadas que dan cuenta de la
comparacion de los hallazgos del trabajo de campo a la luz de las fuentes tedricas
consultadas, y el andlisis de los hallazgos, para que al final, a manera de
recomendaciones los investigadores, expongan una serie de propuestas que van
en via del mejoramiento de la gestion de ALICO S.A. en términos de Gestion de
Conocimiento e Innovacion con el fin de que se pueda implementar un enfoque
metodoldgico que permita agregar valor a la organizacion y disminuir los riesgos a



los que se expone ALICO S.A. por no contar con un proceso riguroso en estos
términos.

1. La Gestion del Conocimiento Organizacional y la Innovacién -
Conceptos béasicos

Esta investigacion se aborda desde dos categorias tedricas generales: Gestion del
Conocimiento Organizacional y Gestion de la innovacioén, con el fin de revisar la
evolucion tedrica que han tenido y su importancia en términos organizacionales,
enfatizando en la posible relacion existente entre ellos. Esto servirh como linea
base para un andlisis del tema y de descripcién de los elementos que permitan
identificar las posibles relaciones entre la gestion del conocimiento organizacional
y la gestion de la innovacion, especificamente en el contexto de la organizacion
ALICO S.A. partiendo de la base de que existen diversas posiciones teoricas que
abordan dicha relacion desde diferentes posturas.

Los autores proponen hacer un recorrido por diferentes autores como Nonaka y
Takeuchi (1995) quienes hacen un abordaje de los conceptos de conocimiento
tacito y explicito tomando como base lo propuesto en 1966 por Polanyi, a quien
también se referenciara. De igual manera se propone revisar otros autores como
Arango, Gil y Pérez (2007), Davenport y Prusak (1998), Karl M. Wiig, (1993) Amrit
Tiwana (2001), entre otros referentes tedricos que han abordado los conceptos
asociados a la gestion del conocimiento organizacional.

En la linea de Gestion de la innovacion, proponemos basar nuestro estudio, en las
obras de Shumpeter (1976), Chesbrough (2003), Eric Von Hippel (2005),
organizaciones internacionales como la OCDE y su manual de OSLO (2005), entre
otros, que han abordado el tema desde diferentes perspectivas, algunos desde la
forma de como se hace innovacion (abierta o cerrada) y otros desde donde se
innova (producto, procesos, modelo de negocio).

Desde este punto de vista, pretendemos comparar los hallazgos que desde la
teoria encontremos, con los resultados de las diferentes técnicas utilizadas en la
metodologia Estudio de caso que definimos para tal fin, y que aplicamos en ALICO
S.A., desde aqui, se intentara responder a la pregunta de investigacion planteada,
mas adelante, en cada categoria, se abordara la posicién de los autores frente al
aporte que se cree que existe desde cada una para poder dar respuesta a dicha
pregunta.



1.1 Conocimiento

Para llegar a lo que se entiende en este trabajo por conocimiento, se hara un
recorrido por los conceptos de datos, informacion y conocimiento, lo anterior, es
necesario porque para desarrollar y generar conocimiento sostenible en una
organizacion se precisa manejar de forma completa y fluida la informacion a través
de la recoleccion de datos.

Davenport y Prusak (1998, p.91) proponen que un dato es un conjunto discreto de
factores objetivos sobre un hecho real mirado desde el mundo organizacional, un
dato es comunmente definido como un registro transaccional, entre tanto, “la
informacion a diferencia de los datos, tiene significado (relevancia y propdsito), los
datos se convierten en informacion cuando su creador les afiade significado”. Los
datos toman sentido en la medida que se convierten en informacién clara y
precisa, y esta genera un significado, en la medida en que los datos se organizan
por un proposito. Se entiende esto, como la posibilidad de que las organizaciones
organicen y documenten sus procesos, a través de las personas que poseen
dicho conocimiento y puedan formalizarlo de manera ordenada y sistémica, lo
cual se convierte en un insumo para la gestién del conocimiento. El inicio para
documentar y recolectar la informacion son las fuentes de datos.

“Los datos se convierten en informacion cuando su creador les afiade significado”
(Arango, Gil y Pérez, 2007,p. 92), estos a su vez, pueden transformarse en
informacion, logrando cumplir con la siguiente ruta:

Contextualizando: Saber con qué objetivo o propdsito se generan los datos.
Categorizando: Conocer las unidades de analisis de los componentes principales
gue componen los datos.

Calculando: Los datos pueden haber sido analizados matematica o
estadisticamente.

Corrigiendo: Eliminando los errores que tengan los datos.

Condensando: Resumir los datos de forma clara y concisa.

Siguiendo esta misma linea, el conocimiento se deriva de la informacion, asi
como la informacion se deriva de los datos, para que la informacion se convierta
en conocimiento. Mufioz — Seca y Riverola (1997) citados por Arango, Gil y Pérez
(2007: p. 93) proponen que las personas deben hacer practicamente todo el



trabajo: estas actividades de creacion de conocimiento tienen lugar dentro y entre
personas.

Al igual que se encuentran datos en registros, e informacién en mensajes, se
obtiene conocimiento de individuos, grupos de conocimiento, o incluso en rutinas

organizativas.

Por su parte Tiwana diferencia la informacién de conocimiento en la Tabla 1.0:

Tabla 1.0 Diferencia entre Informacién y Conocimiento Tiwana A. (2001, p. 37)

Informacién

Conocimiento

Datos procesados

Simplemente da los hechos

Clara, fresca, estructurada y simple

Facilmente expresada en forma escrita

Se obtiene a través de
contextualizar, y calcular datos

asociar, corregir,

Provisto de dependencias propias
Se maneja bien a través de sistemas de informacion

Recurso clave para dar sentido a grandes volumenes
de datos

Evoluciona a partir de los datos; formalizados en
bases de datos, libros, manuales y documentos

Formalizado, capturado y explicado; puede ser
facilmente empaquetado en una forma reutilizable

Informacion accionable

Permite hacer predicciones, asociaciones de causa,
o predecir decisiones

Turbio, borroso y en parte no estructurado

Intuitivo, dificil de comunicar y dificil para expresar en
palabras e ilustraciones

Se extrae de las conexiones, conversaciones entre
las personas, intuicion basada en la experiencia,
habilidad de las personas para comparar situaciones,
problemas y soluciones

Depende de uno mismo
Necesita canales de informacion

Recurso clave para tomar decisiones inteligentes,
pronosticar, disefiar, planear, diagnosticar y hacer
juicios intuitivos

Formado y compartido entre las mentes colectivas;
evoluciona con la experiencia, éxitos, fracasos y
aprendizajes a lo largo del tiempo

A menudo surge en la mente de las personas a
través de las experiencias

Teniendo claro el camino que recorren los datos y la informacién para volverse
conocimiento, Davenport y Prusak(1998 p.102) mencionan que “el conocimiento
es un flujo fluido de experiencia, valores, informacién contextualizada y vision
experta que provee de un marco de referencia para evaluar e incorporar nuevas
experiencias e informacion. Se origina y aplica en la mente de los conocedores”.
Lo que deja muy claro la anterior definicion, es que el conocimiento no es simple,
es una mezcla de varios elementos; es un producto derivado de la reflexion y la



experiencia humana. “Segun el contexto en que lo encontremos, el conocimiento
€S un recurso gue pertenece siempre a una persona o a un colectivo, o bien que
forma parte de una rutina o un proceso. Cuando el conocimiento se incorpora al
lenguaje, a informaciones, conceptos, normas y herramientas, da como resultado
un aumento de la capacidad para la toma de decisiones y la puesta en practica de
acciones dirigidas al logro de objetivos” (Bedoya Tobon y Rodas, 2009, p.2).

De acuerdo con lo anterior, el conocimiento es valioso en la medida en que sea
accesible, con el fin de evitar reinventar constantemente lo ya inventado, y en ese
mismo sentido, Amrit Tiwana en su libro The Essential Guide to Knowledge
Management (2001, p. 35) refuerza que el conocimiento es “una mezcla fluida de
marcos, experiencia contextual, valores, informacién situada, experiencia e
intuicién bien fundada, que proporciona el marco de trabajo para la evaluacion,
entendimiento e incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Tal
conocimiento no sélo se incrusta en los documentos o repositorios, sino también
en las rutinas organizacionales, procesos, practicas y normas” pero Valhondo
(2003: p. 57) plantea que “el conocimiento tiene su origen en la mente de los
individuos, como sintesis de diversos componentes, creencias, experiencias,
inteligencia, intuiciones, juicios, valores, entre otros. Este conocimiento puede ser
transmitido mediante el lenguaje y la observacion. Ademas, nos servimos de
diversos medios para transcribir determinados componentes del conocimiento
mediante su codificacion formal: bases de datos, documentos, correos
electrénicos, esquemas, etc., son ejemplos de formas como puede encontrarse el
conocimiento”

A partir de esta situacion del conocimiento en las mentes de las personas y en
medios fisicos, es que se genero la necesidad de clasificar el conocimiento en dos
grandes categorias, que por demds han sido ampliamente aceptadas:
conocimiento tacito y conocimiento explicito.

1.2 Conocimiento Tacito

Polanyi en (1966: p. 21) define el conocimiento tacito como el conocimiento que
tienen las personas, que es dificil de transmitir, y sélo es perceptible porque se
manifiesta en la actuacion de la propia persona. Asi pues, los elementos que
forman parte del conocimiento tacito son la experiencia, el talento, la creatividad,
la capacidad de aprender y la formacién cientifica y técnica.

En el mismo sentido Polanyi, citado por Valhondo en (2003: p. 29), puso al comun
una frase que trata de dar cuenta de la trascendencia que tiene el conocimiento
tacito “sabemos mas de lo que somos capaces de expresar”. Valhondo (2003: p.



30) profundiza y trata de explicar el sentido mismo de la frase, al decir: “Cuando la
dimension tcita del conocimiento se explica en el lenguaje, el conocimiento es por
asi decirlo, algo susceptible de ser distribuido, criticado, y también de incorporar
procesos de desarrollo. Pero el lenguaje por si solo no basta para explicitar el
conocimiento. Todo conocimiento articulado en proposiciones ha sido
originariamente construido en alguna mente y ya que son construcciones
personales, son algo no objetivo que contiene una parte implicita, una serie de
elementos de conocimiento tacito, un residuo nunca explicitable exhaustivamente.”

Por su parte Nonaka y Takeuchi (2001, p.8) definen el conocimiento tacito como
“eso que es intuitivo, y que estd en lo mas profundo de las personas”, “algo no
muy evidente y dificil de expresar, es muy personal y no es facil de plantear a
través del lenguaje formal, por lo que resulta dificil transmitirlo y compartirlo con
otros; la intuicion, las ideas y las corazonadas subijetivas, son parte de él. Ademas,
este tipo de conocimiento tiene sus raices en lo mas profundo de las acciones y la
experiencia individual, asi como en los valores, ideales y emociones de cada
persona”.

1.3 Conocimiento Explicito

Nonaka y Takeuchi (1999, p. 6) explican también el conocimiento explicito: “El
conocimiento explicito puede expresarse con palabras y numeros, y puede
transmitirse y compartirse facilmente en forma de datos, férmulas cientificas,
procedimientos codificados o principios universales”. Desde este punto de vista,
volver explicito el conocimiento tacito, consiste en externalizar el conocimiento en
busca de que quede disponible en bases de datos, documentos u otros medios
fisicos, en busca de que el conocimiento pueda engranarse a los productos o
procesos de las compaiiias.

Sin embargo, la conversion de conocimiento tacito a explicito no resulta nada facil.
Con frecuencia se escuchan expresiones como “no encuentro palabras para
describirlo”, “no sé céomo explicarlo”, entre otras. Y es ahi donde radica el reto de
gestionar el conocimiento porgue para una organizacion, de nada sirve un cumulo
de conocimiento tacito en cada persona de manera individual, de manera que
materialice un riesgo superior al momento en que esa persona por una
circunstancia x 0 y no se encuentre disponible para la organizacién y se vaya con
su conocimiento que incluso puede a llegar a ser critico para la continuidad del
negocio. En este sentido, bien hicieron Anselmo del moral y otros en (2007: p. 3)
cuando citaron a Platon (450 a.c.) quien expresd la siguiente idea: “Todo
conocimiento debe establecerse en definiciones explicitas que cualquiera podria



aplicar” que cobra vigencia al hablar del conocimiento en un contexto
organizacional. Tiwana en (2001 p. 39) hace una comparacion detallada con
respecto a unas caracteristicas definidas en la Tabla 1.1.

Tabla 1.1 Conocimiento tacito versus explicito. Tiwana A. (2001 p. 39)

Caracteristica Técito Explicito

Naturaleza Personal, contexto especifico Puede ser codificado y explicado

Formalizacion Dificil de formalizar, grabar, codificar, y Puede ser codificado y transmitido de
expresar manera sistematica y lenguaje formal

Procesos de Ensayo y error encontrados en la practica Explicacién de entendimiento tacito e

desarrollo interpretacion de la informacion

Ubicacién Mente de las personas Documentos, base de datos, paginas

web, correos electrénicos, cuatros, etc.

Procesos de Convertido en explicito a través de la Convertido de nuevo en tracito a través
conversion externalizacion que a menudo es del entendimiento y asimilacion
impulsado por metéaforas y analogias

Soporte tecnoldgico Dificil de gestionar, compartir y soportar Bien soportado por la existencia de

con tecnologia tecnologia
Medio necesario Necesita un costoso medio de Puede ser transferido a través de canales
comunicacion electrénicos convencionales

1.4 Gestién del Conocimiento Organizacional

Bill Gates, citado por Arango, Gil y Pérez (1999, p. 93) define la gestion del
conocimiento como “algo que no es un producto de software ni tampoco una
categoria de software. No es ni siquiera una cuestion de técnica. Es algo que
empieza con los objetivos y procesos de la empresa, y con el reconocimiento de la
necesidad de compartir informacion. La gestion del conocimiento no es mas que
gestionar los flujos de la informacion y llevar lo correcto a las personas que lo
necesitan de manera que sea posible hacer algo con prontitud”. Desde este punto
de vista, se reconoce la importancia de que gestionar el conocimiento debe ser un
imperativo estratégico de las organizaciones que debe ir inmerso en los objetivos y
procesos empresariales y contar con el apoyo directo de los lideres de la



organizacién pues, una adecuada gestion de conocimiento redunda en mejores
decisiones empresariales.

En consecuencia, Huang, Lee y Wang en (2000: p. 125) plantean que “en el marco
de la empresa, el conocimiento organizacional es el conocimiento colectivo
acumulado por la empresa en relacién con sus productos, servicios, procesos,
mercados Yy clientes. El conocimiento organizacional se crea, se almacena, se
difunde y se reutiliza en el &ambito de toda la organizacion. Este queda imbuido en
sus productos, servicios y procesos empresariales” lo que da pie para reflexionar
en cuanto a que el conocimiento organizacional, no se trata Unicamente de una
recopilacion del conocimiento de cada individuo de la organizacion. Si bien es
cierto, como lo mencionamos lineas arriba en el apartado de conocimiento tacito,
el conocimiento relativo a una materia y que tiene origen en un individuo concreto,
a titulo individual, no necesariamente refleja el conocimiento de toda la
organizacion, pues en ese sentido, cuando el conocimiento individual no queda
registrado ni se emplea o comparte con otros, queda en el &mbito de lo personal, a
titulo individual.

En esta misma linea Anselmo del Moral (2007, p. 13) define la gestion del
conocimiento, en su libro titulado con el mismo nombre como “la capacidad de
poner a disposicion de los miembros de una institucion, de modo ordenado,
practico y eficaz, ademas de los conocimientos explicitados y particulares (tacitos)
gue puedan ser utiles para la institucion y asi lograr que ésta sea inteligente y
mejor funcionalmente y con el maximo desarrollo y crecimiento”.

En este sentido, no se trata de que la gestion del conocimiento sea de unos
cuantos, y especificamente de los que trabajamos en gestion humana, la gestion
del conocimiento est4 en la gente y de esta manera este trabajo, debe constituir
un habilitador para que el conocimiento sea conocido, categorizado, analizado,
codificado y organizado, posteriormente valorandolo y gestionandolo de manera
activa; tal como lo propone Karl Wiig. (1993: p. 19-20) “Para gestionar el
conocimiento de manera efectiva y segura, necesitamos ensamblar todas las
perspectivas validas y relevantes y enfocar el conocimiento dentro de un marco
de trabajo coherente, visualizar un marco de trabajo de la gestiébn de conocimiento
en tres pilares de apoyo mutuos que se soportan en fundamentos solidos como lo
ilustra la Figura 1.0 Estos pilares, los cuales conectan la GC en su fundamento, se
conforman de un niumero de métodos y enfoques que pueden ser el borrador para
encontrar una variedad de diferentes demandas y cambios:

1. Explorar el conocimiento y su competencia
a. Encuesta de conocimiento
b. Categorizar el conocimiento, es decir, describir y caracterizar



c. Conocimiento analizado y actividades relacionadas al conocimiento
d. Obtener y codificar el conocimiento
e. Organizar el conocimiento

2. Encontrar el valor del conocimiento: Valorar y evaluar el valor del
conocimiento y acciones relacionadas

3. Gestionar el conocimiento activamente: Actividades dirigidas a sintetizar el

conocimiento.

4. Manejar, usar y controlar el conocimiento.

5. Apalancar, distribuir y automatizar el conocimiento.

6. Implementar y monitorear las actividades dirigidas al conocimiento

Figura 1.0 Los tres pilares de la Gestion del Conocimiento Karl M. Wiig, (1993, p. 19-20)
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1.5 La Gestion del Conocimiento basada en el cliente

En esta misma via Amrit Tiwana (2001 p. 54-55) define “la gestion de
conocimiento en tres fases generales que a menudo corren en paralelo: (1)
adquirir, (2) compartir, y (3) utilizar, como lo ilustra en el contexto del cliente en la
Figura 1.1. El desarrollo y creacion de ideas, competencias, y relaciones
(adquisicion de conocimiento), cuando se disemina y comparte (compartir
conocimiento) estdn seguidos por la integracion del aprendizaje, ideas y
conocimiento experimental y llevandolo a actuar sobre las decisiones actuales
(utilizar el conocimiento).”

Figura 1.1. Las tres fases del ciclo del conocimiento del cliente Tiwana A. (2001 p. 54-55)

Adquirir

Registros interactivos de los clientes

Andlisis de los clickstream

Seguir las bases de datos

Ordenar ingreso a los sistemas

Terminales POS

Utilizar Compartir

Base de datos de clientes Herramientas colaborativas

Enlaces de comunicacién

Paginas web y navegadores

Sistema de gestion de ventas Redes

Herramientas colaborativas Intranets y Extranets

Repositorios de clientes

Portales de e-commerce

La gestion del conocimiento basada en el cliente debe ayudar a crear una red
dinamica de inteligencia para apoyar en la marcha, concentrar esfuerzos para
mejorar la identificacion del cliente, transformacion, adquisicion y retencion, y para
ofrecer servicios personalizados. El mercado electrénico y las empresas en este
mundo globalizado necesitan aplicaciones analiticas que puedan integrar la




informacion del cliente en todos los puntos de contacto de los clientes —canales
tradicionales de ventas, sitios en linea, teléfono y web- basado en el soporte de los
canales, medios impresos y en linea, y otros canales.

Lo refuerza Tiwana (2001 p 55) cuando menciona que “Las tecnologias de la
gestion del conocimiento pueden ofrecer altos niveles de personalizacion,
categorizacion basada en reglas automatizadas, y soporte a las decisiones
estratégicas sin gasto en mantenimiento individual de las relaciones. La solucion
KCRM por lo tanto proporciona el fundamento de las relaciones y las plataformas
de gestion del conocimiento que son:

1. Rapido: rapido time to market, sensible, y en tiempo real

2. Robusto: herméticamente integrado, escalable, flexible, adaptable, y semi-
inteligente

3. Seguro: precisa, rapida ejecucion de las actividades clave del negocio (tales
como responder a las preguntas de los clientes o la prestacion de un
presupuesto) facilitadas por el intercambio de las mejores préacticas a través
de ubicaciones y divisiones funcionales dentro de su negocio y con sus
partners de canal.”

Para que esto sea una realidad, la estrategia basada en el conocimiento debe
estar integrada dentro de las fabricas de sus negocios para producir resultados
que valgan la pena. Esto requiere un salto desde la base para la adopcién en toda
la empresa, claramente estableciendo vinculos de métricas financieras. En otras
palabras, el proceso de implementacion del foco en el conocimiento del cliente
necesita de procesos, personas y temas de tecnologia abordados al mismo
tiempo.

En conclusion, se requiere de mecanismos que promuevan una gestion del
conocimiento que permita convertir los conocimientos individuales en
conocimiento colectivo, que cobra vida al interior de una organizacién siempre y
cuando el nivel directivo de la misma apoye de manera directa y mediante politicas
dicha gestion, sin embargo, esto no resulta suficiente, si los esfuerzos por
gestionar el conocimiento se ubican en la esfera de lo estrictamente operativo
dejando de lado el componente estratégico de dicha gestion.

Du Plessis en (2004 p. 22). dice “La gestion del conocimiento es como un enfoque
estructurado y planeado para gestionar la creacion, el intercambio, la cosecha y el
aprovechamiento del conocimiento como un activo organizacional, para mejorar la
capacidad, la velocidad y la eficacia de una empresa en la entrega de productos o
servicios para el beneficio de los clientes, en linea con su estrategia de negocio.



La gestion del conocimiento se lleva a cabo en tres niveles, a saber, el nivel
individual, el nivel de equipo y organizacional.

La gestion de conocimiento es una solucion integral que incorpora una variedad de
perspectivas, el saber, personas, procesos, cultura y perspectivas de la
tecnologia, los cuales tendrdn el mismo valor en la gestion del conocimiento.”

Adicionalmente se pretende incluir a modo de reflexion las conclusiones que
tuvieron Arango, Gil y Pérez, citando a Martinez, sobre la relacién gestion de
conocimiento y aprendizaje organizacional, cuando menciona en su tesis doctoral
qgue: “en la actualidad no existe unanimidad en cuanto al nimero de niveles en los
gue se desarrolla el aprendizaje, ya que hay posiciones tedricas que diferencian
cuatro agentes del conocimiento: individuos, grupos, la organizacion y el dominio
interorganizativo -clientes, proveedores, competidores- (Nonaka y Takeuchi,
1995); o solamente los tres primeros (Crossan y otros 1999). El cuarto nivel en
controversia, permite y refleja el aprendizaje relacional que favorece el desarrollo
mas fructifero de esta actividad en cuanto a su calidad y cantidad, debido a que la
interrelacion con proveedores, clientes, competidores, asociaciones y otras
organizaciones, permite a la empresa y a sus miembros ampliar su vision, su base
de informacion, la forma de aprender, y todo ello se traduce en definitiva, en
conocimiento. En lo que si hay unanimidad es que cada uno de los niveles,
dispone de conocimiento tacito y explicito” (Nonaka, Takeuchi, 2007, p. 105) que
se debe gestionar estratégicamente con el fin de garantizar un nivel alto de
conocimiento compartido y por ende evidencias de aprendizaje organizacional,
que ademas pueda convertirse a su vez en una palanca para la innovacion o
viceversa desde el punto de vista organizacional y no individual.



2. Innovacioén

La innovacion es abordada por diversos autores y perspectivas de acuerdo al
sector econdmico, proceso, pretension politica 0 marco en el que se requiera.
Para Schumpeter, la innovacion tiene relacion con la utilizacion de forma creativa
de un invento (Damm, 2009), para la Comision Europea (2001), la innovacién
implica lo nuevo, la transformacion, la renovacién en funcion de un resultado,
aplicable a productos, servicios, procedimientos y servicios sociales.

También, se entiende por innovacion la concepcion e implantacion de cambios
significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacién de la
empresa con el propdsito de mejorar los resultados, tal como lo define el Manual
de Oslo en su tercera edicion (2005 p, 58) “Introduccibn de un nuevo, o
significativamente mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un
nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las
practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores.”

Herkema (2003), citada por Du Plessis en (2007 p. 21), también sefiala que
la innovacién es la adopcion de una idea o comportamiento que es nuevo en la
organizacién. La innovacion puede ser un nuevo producto, un nuevo servicio o una
nueva tecnologia. La innovacion esta relacionada con cambiar, que puede ser
radical o incremental.

El trabajo de Joseph Schumpeter ha influido sobremanera en las teorias de la
innovacion. Schumpeter (1976 p.19) defendié que la innovacion fomenta el
desarrollo econémico a través de un proceso dinamico, definido como “destruccién
creadora”, en el cual las nuevas tecnologias reemplazan a las antiguas. Segun
Schumpeter, las innovaciones ‘“radicales” dan lugar a cambios bruscos e
importantes, proliferan las tecnologias, se multiplican los competidores, y los
productos “incrementales” alimentan continuamente el proceso de cambio.

Por su parte, La real academia de ciencias econ6micas y financieras, en su
documento La responsabilidad social de la empresa (2007, p. 110), menciona que
‘innovar es una, al menos, de las razones fundamentales por las que una empresa
perdura en el tiempo. Ademas, desde un planteamiento ético, como institucion
social con mayor capacidad para hacerlo, innovar es la mayor responsabilidad de
una empresa. Por lo tanto, la capacidad innovadora es la clave para que la
empresa pueda crear valor para ella y para sus diferentes grupos de interés y, con
ello, ser sostenible en la doble aceptacion de la palabra: contribuir a la
sostenibilidad de nuestro planeta y perdurar en el tiempo.”



Schumpeter en (1911 p.34) propuso una lista de cinco tipos de innovaciones:
- Introduccién de nuevos productos.

- Introduccidn de nuevos métodos de produccion.

- Apertura de nuevos mercados.

- Desarrollo de nuevas fuentes de abastecimiento de materias primas u otros
recursos.

- Creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector.

Para ahondar en la concepcién de la innovacion nos permitimos desarrollar las
siguientes categorias emergentes:

Segun la forma en que se da la innovacion esta puede ser:

2.1 Innovacién Abiertay Cerrada

La innovacién abierta constituye un nuevo enfoque para acelerar el desarrollo de
nuevos productos o servicios, mediante la generacion y el aprovechamiento de las
redes internas y externas, y los incentivos adecuados para la gestién de talento,
independientemente de su ubicacion, afiliacién, formacién u origen. (Auletta y
Carrero, 2010, p. 34)

Este modelo modifica la fuente del proceso de innovacion y recoge las ideas de
Eric von Hippel, profesor de la Escuela de Gerencia Sloan del Instituto de
Tecnologia de Massachusetts - MIT, quien en 2005 comenzé a hablar de la
democratizacion de la innovacién, entendiéndola como la incorporacion del
usuario final de productos y servicios a los procesos de generacion de nuevas
ideas 0 mejoras. Un enfoque mas amplio, en cuanto al acceso a multiples fuentes
de innovacion, se obtiene con el concepto de «innovacion abierta» que utilizdé por
primera vez en 2003 Henry Chesbrough, profesor de la Universidad de California
en Berkeley, para referirse al disefio y el uso de flujos de conocimiento, hacia
adentro y hacia afuera de la organizacion, con el propésito especifico de acelerar
la innovacion interna y expandir los mercados para el uso externo de la
innovacion.

“El proceso de innovacion abierta revoluciona el concepto tradicional centrado en
los especialistas de investigacion y desarrollo dentro de la empresa, abriendo las
fronteras internas y externas de la organizacion, para buscar complementacion en



fuentes diversas de tecnologia e innovacion. Se puede entonces acudir a fuentes
tales como clientes, proveedores, consumidores, jubilados de la industria, socios,
aliados, universidades e institutos de investigacion, asi como a la comunidad en el
sentido mas amplio, sin descuidar los recursos enormes de talento con que
cuentan las grandes organizaciones.

La innovacion no sigue un flujo lineal, sino que puede surgir al inicio del proceso o
en fases sucesivas, incluso mediante la adquisicion de iniciativas o empresas con
los conocimientos requeridos. Ademas, el flujo puede ser de doble via y la
innovacion originada en los procesos de la empresa puede ser compartida con
terceros, abriendo oportunidades de licencias o incluso nuevas iniciativas (spin-
offs) que pueden atender mercados de otras empresas 0 nuevos mercados para la
organizacion que innova.” (Auletta y Carrero, 2010, p. 34)

Tabla 1.2 Comparacién modelos de innovacion segun la forma (www.ninesigma.com)

Comparacion de los modelos de innovacion

Innovacion cerrada Innovacion abierta

Nadie debe saber en qué estamos innovando Nadie debe conocer las ideas confidenciales en las que estamos trabajando

Invertir mas en investigacion y desarrollo mejorara la posicion | Los innovadores inteligentes se conectan con la comunidad global de innovadores
de mercado y contribuira al crecimiento y logran el mayor retorno

El primero en registrar la patente obtiene los mayores

- El primero en entrar en el mercado obtiene los mayores beneficios
beneficios

Necesitamos mas personal de investigacion y desarrollo para Necesitamos a nuestro personal de investigacion y desarrollo enfocado en las
cerrar la brecha de conocimiento competencias medulares, y permitir la entrada de soluciones externas

Fuente: http://www.ninesigma.com/open-innovation-resources/what-is-oi

Segun lo que se esta innovando o se requiere innovar en la organizacion, esta
puede ser:

2.2 Innovacién de producto, procesos y modelo de negocio

La innovacion en producto puede verse como el resultado de la combinacion de
conocimiento existente con nuevo conocimiento (Kogut y Zander, 1993) o la
recombinacion novedosa de conocimiento existente (Galunic y Rodan, 1998).

Pérez, Robledo,Valle y Wiklund (2008) entienden que el proceso innovador es
simplificable en una secuencia de tres etapas que pueden solaparse e incluso
retroalimentarse. Las dos primeras, generacidon de ideas y resolucion de


http://www.ninesigma.com/open-innovation-resources/what-is-oi

problemas, constituyen el proceso de iniciacion y culminan en un invento, mientras
que la tercera, ejecucion, conduce a la innovacion (Utterback, 1971). Ademas, se
analiza el proceso de adopcion que da lugar a las imitaciones (Gopalakrishnan y
Damanpour, 1994).

“La generacion de ideas, requiere combinar “conocimiento explicito” con el
conocimiento del individuo “tacito” e interiorizar dicho conocimiento. Durante la
etapa de interiorizacion, los individuos se apropian de conocimiento codificado y
observable y al combinarlo con el conocimiento tacito que poseen
internamente®(no codificado y menos observable), se permite que nuevo
conocimiento tacito emerja (Nonaka, 1994).

Si el conocimiento emergente es tan sélo la reconfiguracion del conocimiento
explicito o codificado existente, se suelen generar ideas que podran culminar en
innovaciones incrementales. Sin embargo, si dicha emergencia de ideas esta
compuesta por una alta proporcion de conocimiento tacito (no codificado) y
complejo, puede conducir a la generacion de ideas que conduzcan a innovaciones
radicales (Castiaux, 2007). Para que dicha idea pueda ser utilizada por la
organizacibn es necesario que sea transmitida al grupo a través de la
«socializacién» o proceso por el que los individuos comparten y fertilizan su
conocimiento tacito. Una vez que el individuo ha sido capaz de transmitir su
conocimiento al grupo, surgiran una serie de dudas que es necesario aclarar si se
desea que la ideal legue a convertirse en un invento. La externalizacion permite
gue los individuos comiencen a convertir conocimiento tacito en explicito a través
de la articulacion y codificacién de dicho conocimiento tacito. Este conocimiento
explicito sera esencial para las tareas de explotacion y la etapa de ejecucion del
proceso de innovacion (March, 1991). De este modo, al finalizar la etapa de
resolucién de problemas en la que el conocimiento ya es explicito (es decir, ha
sido articulado y codificado), los miembros del grupo deben ser capaces de
establecer un prototipo o invento que pueda ser la base de una futura innovacion.

Siguiendo estas afirmaciones se puede establecer que cuanto mayor proporciéon
de conocimiento complejo y no codificado se utlice en las etapas de
internalizacién, socializacion y externalizacibn del proceso de creacion de
conocimiento, mayor sera la probabilidad de obtener inventos radicales. Sin
embargo, independientemente de que se obtengan inventos radicales o
incrementales, el conocimiento basico necesario para que una empresa este

Combinacion e interiorizacion son dos de las etapas del proceso de creacion de conocimiento (SECI) propuesto por
Nonaka (1994). En lineas sucesivas se analizaran las otras dos etapas de este proceso: socializacion y externalizacion.



dispuesta a invertir en un invento debe ser inobservable. La razon es que las ideas
generadas internamente provienen de la creatividad de los individuos (Rogers,
1983). Entendiendo por creatividad la habilidad personal de reconocer patrones y
relaciones inusuales que dan lugar al desarrollo de nuevas ideas (Tang, 1998). En
este sentido, el conocimiento necesario para desarrollar un invento,
independientemente de que éste sea radical o incremental, no sera observable,
sino que provendra de la generacion interna de los individuos. Ademas, en el caso
de que existiera un conocimiento observable, la empresa lo hubiera utilizado, por
lo que en vez de obtener un invento, habria adoptado una imitacion.” (Tomado de:
De la creatividad al lanzamiento de productos: el papel del conocimiento en los
procesos de innovacion e imitacion, 2008. Pérez-Lufio, Valle, Wiklund. pag. 101 —
102). este apartado resulta vital porque recoge ideas fundamentales que ayudaran
a responder la pregunta de investigacién, pues menciona de manera indirecta el
conocimiento tacito al referirse al conocimiento inobservable y el conocimiento
explicito como conocimiento observable de la empresa, ideas fundamentales para
un analisis comparativo que resulte de la aplicacién de las entrevistas en ALICO
S.A.

Desde otro punto de vista, Bueno (2005: p. 111), considera que la innovacion se
puede clasificar de tres formas: Innovacién Tecnolégica, Innovacion en Métodos
de Gestion e Innovacion Social.

2.3 Innovacién Tecnoldgica

Dividida en dos categorias:

- Innovacion de Producto: Disefio, fabricacion y comercializacion de un nuevo
producto o mejorar uno existente.

- Innovacion de Proceso: Disefio y fabricacion de nuevos bienes de equipo o
establecimiento de nuevos procesos de produccion.

Desde esta concepcion de innovacion tecnolégica, ALICO S.A. evidencia
existencia de innovacion de producto y de proceso dado el desarrollo de
empaques novedosos para los diversos sectores a los que atiende, sera tarea de
este trabajo de investigacion indagar si realmente existen evidencias de lo
anterior, en el mismo sentido, puede darse también la innovacion de proceso,
puesto que de manera permanente se revisa y adecua la forma de hacer las cosas
en las areas productivas de acuerdo con los requerimientos o necesidades que
surgen a partir de un cliente, empleado o grupo de interés. Por su parte, la



innovacion de métodos de gestion hace referencia segun Bueno, a la aplicacion de
nuevas tecnologias, procesos en tareas directivas, de organizacion, informacion y
Marketing. Y la innovacion social como la solucién de problemas relacionados con
el recurso humano o sistema social de la empresa, estas dos Ultimas se valoraran
en el estudio, aunque en principio se podria concluir que a la organizacion ALICO
S.A. le falta trabajar mucho en la innovaciéon de métodos de gestion dada la
condicion de ser una empresa tan “paternalista”, pues en este sentido, Bueno
(2005: p. 112) manifiesta que una empresa debe adoptar una posicion estratégica,
que la facilite y posibilite poder gestionar el cambio y adaptarse a las demandas
del mercado, tomando una postura cada vez mas protagénica y dominante, las
cuales son la voluntad del empresario para facilitar el cambio al entorno y la forma
0 postura de enfrentarse al mismo para responder y contrarrestar las
adversidades.

Al respecto, Hamel y Prahalad. (1998: p. 259), plantean como la competitividad de
una organizacion esta marcada por el desarrollo de nuevos productos, para ello
consideran de vital importancia que las empresas concentren esfuerzos en adquirir
las competencias que permitan o contribuyan acceder a nhovedosos productos que
agreguen valor a sus clientes. “Las innovaciones tecnolégicas de producto y
proceso comprenden la puesta en marcha de productos y procesos
tecnolégicamente nuevos, asi como las mejoras tecnolégicas de importancia
introducidas en productos y procesos”. (Manual de OSLO, OCDE vy Eurostat,
2005).

Estos autores hacen referencia al aprovechamiento de las competencias de las
personas, las cuales se van fortaleciendo y moldeando gracias al conocimiento y
este se da en parte por la formacion y el desarrollo de habilidades. Las
organizaciones que no estén a la vanguardia preparandose para enfrentar el
entorno cambiante de los negocios y el mercado global, tan hostil, tienden a
desaparecer, no seran competitivas, pues su estrategia no estd enfocada o
alineada en la creacion e innovacion de productos y servicios a través de
mecanismos como el desarrollo y fortalecimiento de las competencias. “Las
competencias esenciales son las puertas de acceso a las futuras oportunidades”.

2.4 Innovacion Social

La innovacién social segun la CEPAL son los “nuevos procesos, practicas,
meétodos o sistemas para llevar a cabo procesos tradicionales o tareas nuevas que
se hacen con participacion de la comunidad y los beneficiarios. Estos se



transforman en actores de su propio desarrollo, fortaleciendo asi el sentimiento de
ciudadania”

Por su parte Howaldt, J. y Schwarz, M (2010 p.65) citando a BenoitLéves Paul R.
Bélanger (1986) menciona que “la innovacion social es vista como los cambios
sociales que se producen en tres areas complementarias: el territorio, la calidad de
vida de sus habitantes, junto a las condiciones de trabajo y empleo”, concepto que
es reforzado en el trabajo “Les innovations sociales, de J. L. Chambén, A. David y
J. M. Devevey en 1982” citados por el mismo autor cuando definen la innovacion
social como aquellas 'practicas que mas o menos directamente posibilitan que un
individuo o un grupo responda a una necesidad o a un conjunto de necesidades
sociales no satisfechas'.

De acuerdo con el impacto o la novedad, la innovacién puede ser:

2.5 Innovacién evolutiva o incremental e innovacion radical o disruptiva

La innovaciéon incremental o evolutiva segin Henao C. (2014 diap. 8) hace
referencia a las extensiones de linea o modificaciones de productos ya existentes,
se da cuando se agregan mejoras funcionales o atributos como desempefio,
seguridad, calidad, costo, entre otros. Su importancia radica en que explota el
potencial de disefios establecidos.

Se caracteriza porque no requiere desviacion significativa de las préacticas
comerciales existentes y por tanto es probable que mejore las actuales
competencias internas, proporcionando la oportunidad de aprovechar los
conocimientos técnicos existentes.

La innovacion disruptiva de acuerdo con Christensen (1997 p 45) se refiere a
“como puede un producto o servicio que en sus origenes nace como algo residual
0 como una simple aplicaciéon sin muchos seguidores o usuarios convertirse en
poco tiempo en el producto o servicio lider del mercado”.

Para explicarlo mejor se retomara el concepto anterior de la innovacion evolutiva
gue es la que muchas empresas que son ya lideres del mercado practican, estas
empresas tienen un tipo de evolucién que consiste en mejorar gradualmente lo
gue ya tienen para asi aumentar los beneficios pero sin preocuparse demasiado
de hacer grandes cambios que supongan romper radicalmente con sus procesos 0
crear nuevos productos. Estas empresas tampoco se fijan en los nuevos
productos o servicios de otras compafias porque en principio no suponen para
ellas una amenaza y es aqui donde pueden ganar terreno las empresas que llegan



nuevas y que compiten casi siempre en inferioridad de condiciones aunque al
mismo tiempo ofrecen un servicio totalmente nuevo o mas barato aunque sea de
peor calidad y que con el tiempo van mejorando y evolucionando y van captando
poco a poco un mayor numero de seguidores hasta que al final se produce el
cambio y se convierten en lideres del mercado, en ese momento se ha
consumado la “Innovacion Disruptiva”, se ha producido un cambio brusco que
rompe con el modelo anterior y las empresas antes lideres pierden esa posicion
de liderazgo.

La disrupcion ocurre por tanto cuando las empresas emergentes usan nuevas
tecnologias o nuevos modelos de negocio y superan en el mercado a las que
hasta entonces eran las lideres.

2.6 Gestion de la Innovacion

Cuando de la noche a la mafiana cambian quedan obsoletos, so6lo alcanzaran el
éxito las empresas que de un modo consistente generen nuevo conocimiento, lo
distribuyan por toda la empresa y lo reutilicen e incorporen rapidamente a las
nuevas tecnologias y productos. Estas son actividades que definen a la empresa
creadora de conocimiento, donde todo el negocio gira sobre la innovacion
continuada (Nonaka, 1995).

Los cambios innovadores se realizan mediante la aplicacibon de nuevos
conocimientos y tecnologia que pueden ser desarrollados internamente, en
colaboracion externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por
compra de tecnologia.

Du plessis M. en (2007 p. 20) menciona que “El capital de innovacion es la
competencia de la organizacion y la aplicacion de la investigacion y el desarrollo,
dando a luz la nueva tecnologia y los nuevos productos para satisfacer las
demandas de los clientes. Se trata del nuevo producto, la nueva tecnologia, el
nuevo mercado, el nuevo material y la nueva combinacion. Cardinal et al. (2001)
indican que el proceso de innovacion abarca la técnica, fisica y actividades
basadas en el conocimiento, que son fundamentales en la formacion de rutinas de
desarrollo de productos.

De acuerdo con Henao C. (2014), las empresas no deben esperar que la
innovacion se haga en forma arbitraria, sino tener un plan proactivo de innovacion.
El plan de innovacion deberia incorporar: tendencias del mercado, el panorama
competitivo, disponibilidad de nueva tecnologia,cambios en las preferencias de los
clientes y tendencias para crear un ambiente para el pensamiento innovador.



3. Relaciones entre Gestion de Conocimiento y Gestion de la Innovacion

El tema de innovaciéon en si mismo, supone controversias dada la dimension
tecnologica que lo abarca, desde esta mirada se ha tenido que segmentar la
literatura enfocandola a la relacion que ésta tiene con el conocimiento, y las
discusiones que se ofrecen a partir de la propiedad intelectual, el manejo de
patentes y derechos de autor en el &mbito organizacional.

Drucker (1992, p.104), afirma “Las organizaciones dependen cada dia mas del
desarrollo, uso y localizacion estratégica de sus habilidades de conocimiento. Esto
es relevante sobre todo en los procesos intensivos de conocimiento tales como la
innovacion de productos. Las innovaciones son la aplicacion del conocimiento
para producir nuevo conocimiento”.

Desde este punto de vista se deja clara la postura que define la innovacion como
fruto del conocimiento y que a la vez se vuelve generadora de un nuevo
conocimiento, tal como lo referencia Drucker en lineas arriba, y que Arango, Gil y
Perez lo ratifican cuando dicen “La innovacion no se puede dar sin el
conocimiento. ” y en el mismo texto referencian, “La innovacion se convierte en un
insumo esencial para el desarrollo y competitividad de las organizaciones, pero
esta no es generada por una persona juridica, esta fundamentada en las ideas y
creaciones de las personas, quienes son los generadores al interior de una
organizacion y finalmente la fuente de las condiciones diferenciadoras.” (Arango,
Gil y Pérez, 2007) lo que termina por evidenciar la estrecha relacion que existe
entre la innovacion y el conocimiento.

Du Plessis (2007 p. 22). Determina que la gestion del conocimiento no se centra
Gnicamente en la innovacion, pero crea un ambiente propicio para que la
innovacion tenga lugar.

En este sentido, empiezan a salir a flote relaciones entre Gestion del
Conocimiento e Innovacion que valdra la pena indagar mas a fondo desde
diversos autores, al respecto, Brooking (1997: p. 190) manifiesta que existe una
directa y marcada relacion entre el nivel de innovacién que poseen las empresas y
su capital intelectual, entendiéndose el capital intelectual como la forma en que la
organizacion a través de las personas genera nuevo conocimiento, y en esto es



prioridad la posibilidad de promover y posibilitar el desarrollo profesional —
intelectual y personal de las personas.

Arango, Gil y Pérez (2007), al considerar que la innovacién proporciona nuevos
conocimientos que responden a lo que se crea continua y permanentemente como
fruto de la creatividad de las personas, adicional al viejo conocimiento, esta
dejando claro que es la innovaciéon la que genera nuevos conocimientos y no el
conocimiento el que genera la innovacion, controversia permanentemente
encontrada con las diferentes posturas de los autores, pues como ya
mencionamos a Nonaka y Takeuchi, ellos consideran que la innovacién se da a
partir del conocimiento, de hecho plantean esta como la méaxima expresion del
conocimiento.

De manera particular los mismos autores en el siguiente postulado, plantean una
aparente contradiccion que resultara interesante resolver en (Arango, Gil y Pérez,
2007), se dice “La innovacion se convierte en un insumo esencial para el
desarrollo y competitividad de las organizaciones, pero esta no es generada por
una persona juridica, estd fundamentada en las ideas y creaciones de las
personas, quienes son los generadores al interior de una organizaciéon y
finalmente la fuente de las condiciones diferenciadoras.”

La innovacion no se puede dar sin el conocimiento. Las organizaciones modernas
deben desarrollar los espacios y ambientes propicios para que las personas sean
creativas y tener los mecanismos para retener y atraer talentos al interior de la
organizacioén, (Gil y Pérez, 2007). Resolver esas interacciones entre innovacion y
conocimiento, es un reto que plantea este trabajo, y es una de las razones, por las
cuales esta categoria conceptual aporta directamente a resolver la pregunta de
investigacion, pues no se podria saber si el conocimiento tacito es un elemento de
innovacion en ALICO S.A. sin tener muy claras las relaciones entre los dos
conceptos.

En este sentido, Bueno (2005: p. 110), plantea que la innovacion es un concepto
que aparece fruto del proceso de Investigacion y Desarrollo, el cual se da en la
medida que la organizacion cree y genere nuevas fuentes de conocimiento y de
transmision del mismo que sea canalizado por la misma organizacion y se
divulgue al interior; lo que da lugar a nuevos y novedosos desarrollos en productos
y procesos, formas diferentes y eficientes de hacer cada vez mejor las cosas.

Desde este punto de vista, en palabras de Argyris (2001, p. 104), el aprendizaje
ocurre a raiz de las soluciones que se producen a un problema, lo que obliga de



alguna manera que la mayor expresion del conocimiento que es la innovacion,
aflore: “el aprendizaje es un proceso en el que las personas descubren un
problema, idean una solucion para dicho problema, producen la solucién y evaltan
el resultado, lo que conduce al descubrimiento de nuevos problemas”.

Tomando en cuenta los conceptos de Arango, Gil y Pérez (2007, p. 101), el
aprendizaje se da a través de un incremento o desarrollo en los conocimientos,
gue entre mas elevados sean los conocimientos, mejor se comprende el entorno y
mas argumentos hay para cuestionar las formas tradicionales como se hacen las
cosas, generando mayores ideas de mejoramiento; en este sentido, el aprendizaje
se convierte en un “disparador’” de la innovacion. Segun Nonaka vy
Takeuchi(1995),el conocimiento individual se produce en las mentes y habilidades
corporales de los individuos, es especifico del contexto y la persona. El
conocimiento social o colectivo reside en las reglas, procedimientos, rutinas, y
normas compartidas colectivamente, que se dan en una escala grupal,
organizacional e inter organizacional. El conocimiento colectivo lo comparten los
miembros de la organizacién, por lo tanto no depende de una persona en
particular y ademas es fundamental para la supervivencia a largo plazo de la
empresa.

Por su parte Schumpeter en (1976: 76), relaciona la innovacién con el
desenvolvimiento organizacional al mencionar que “producir significa combinar
materiales y fuerzas que se hallan a nuestro alcance; producir otras cosas, o0 las
mismas por meétodos distintos, significa combinar en forma diferente dichos
materiales y fuerzas [...] en la medida en que las nuevas combinaciones
aparezcan en forma discontinua, podremos afirmar encontramos ante los
fendbmenos que caracterizan el desenvolvimiento.”

Como se puede observar se vuelve sobre lo mismo, las relaciones directas o
indirectas que tiene el conocimiento y la innovacion, y es desde este argumento
que el marco tedrico aporta a nuestro trabajo de manera directa a resolver la
pregunta de investigacion, y las controversias que se plantean en el siguiente
capitulo.



4. Memoria Metodoldgica

Con esta investigacion se pretende identificar si el conocimiento tacito contribuye a
la innovacién de la organizacion ALICO S.A. y a partir de los hallazgos analizar las
variables o componentes que posibilitan el conocimiento, su adquisicion o captura,
transmision y permanencia en el tiempo, ademas de las posibles relaciones entre
conocimiento e innovacién. De esta manera, se pretende identificar los
mecanismos empleados para su gestion, ademas de sugerir estrategias para el
desarrollo continuo del conocimiento como pilar de crecimiento, gestiéon y cambio,
siendo un componente diferenciador de la organizacién frente a las empresas del
sector.

De igual manera se confrontaran los hallazgos con la teoria, con el propésito de
darle una mirada académica a la vivencia del dia a dia y a partir de la misma
identificar las posibles controversias, planteadas por los autores y construir nuevos
conceptos que sirvan como aportes a la teoria existente y plantear una
metodologia que sea de utilidad para la organizacién en términos de toma de
decisiones, y disminucion de los riesgos asociados a la fuga de conocimiento, o lo
que es peor que se vea afectada la continuidad del negocio por las mismas
razones.

Desde el punto de vista de la vivencia es muy importante reconocer que no fue
facil identificar las promesas de la investigacion en términos de aporte teérico; lo
anterior, porque existe mucha bibliografia que soporta los temas de innovacion y
conocimiento, lo que genera en muchos casos caer en sentimientos de decepcién
e ideas de abandonar el trabajo investigativo, pero es justamente el investigar el
estado del arte, esto es, los antecedentes tedricos con detenimiento y alto nivel de
detalle lo que va dando idea de lo que falta por investigar, y luces hacia el donde
debe estar el foco de la investigacion, y fue desde esta mirada que se pudo
resolver el proposito de esta investigacion; la cual pretende emitir conceptos que
resuelvan los conflictos en la relacion conocimiento — innovacion y de igual
manera disefiar una propuesta metodoldgica que sea de utilidad para la



organizacion que permita generar valor para la misma en términos de gestion
organizacional y que ofrezca elementos confiables para la toma de decisiones a
partir del trabajo de campo.

En este mismo sentido, resulta vital hacer un andlisis profundo del propdésito de la
investigacion, pues cuando el trabajo investigativo esta sobredimensionado,
resulta muy complejo por no decir imposible definir un alcance que permita
establecer de manera clara el procedimiento o la promesa que llevara consigo la
investigacion.

A partir de lo anterior, la investigaciéon pretende abordar desde dos categorias
tedricas generales: Gestion del Conocimiento Organizacional y Gestién de la
innovacion con el fin de revisar la evolucion tedrica que han tenido estos
conceptos y la importancia de los mismos en términos organizacionales,
enfatizando en la posible relacion existente entre ellos, lo cual servira como linea
base para un andlisis del tema y de descripciéon de los elementos que permitan
identificar las posibles relaciones entre la gestion del conocimiento organizacional
y la gestion de la innovacién, especificamente en el contexto de la organizacion
ALICO S.A. partiendo de la base de que existen diversas posiciones teéricas que
abordan dicha relacién desde diferentes posturas.

Los autores realizaron un recorrido por diferentes autores como Nonaka y
Takeuchi (1995) quienes hacen un abordaje de los conceptos de Conocimiento
tacito y explicito tomando como base lo propuesto en 1966 por Polanyi, a quien
también se referencio, incluso se tomaron conceptos del mismo Platon (450 a.c.) y
de igual manera se hizo revisiébn de otros autores como Arango, Gil y Pérez
(2007), Davenport y Prusak (1998), entre otros referentes tedricos que han
abordado los conceptos asociados a la gestion del conocimiento organizacional.

En la linea de Gestion de la innovacion, el presente trabajé se baso, en las obras
de Shumpeter (1976), Chesbrough (2003), Eric Von Hippel (2005) , entre otros,
gue han abordado el tema desde diferentes perspectivas, algunos desde la forma
de como se hace innovacion (abierta o cerrada) y otros desde donde se innova
(producto, procesos, modelo de negocio).

Durante el camino que impone la revision teorica asociada a la investigacion se
fueron encontrando dificultades asociadas a la disponibilidad del material, idioma
de los textos, vigencia de los conceptos, entre otras; lo que implica que haya que
tener mente abierta y mucha paciencia para ir encontrando citas que reflejen la
realidad que se quiere demostrar con esta investigacion, se debe afinar el espiritu



investigativo y considerar diversas fuentes de informacion, bases de datos
académicas, textos, tesis, entre otras. Por tratarse de una investigacion del tipo
descriptivo a través del método de estudio de caso, es de mucha importancia
llevar desde el principio un registro de las fuentes consultadas, las citas textuales
a referenciar y los datos del texto consultado acorde con las normas APA, pues de
esta manera se va adelantando la bibliografia y se da cumplimiento a las normas
asociadas a los derechos de autor, se plantea porque al inicio de esta
investigacion no se llevd a cabo esta actividad, lo que generé un reproceso
posterior que implica buscar de nuevo las citas textuales para hacer una correcta
referenciacion quitando tiempo valioso que puede ser utilizado en la produccion
intelectual de la investigacion.

4.1 Pregunta de Investigacion

¢La gestion del conocimiento tacito contribuye a la innovacién de una organizacion
o viceversa? (Caso ALICO S.A)).

La pregunta de investigacion es la resultante de multiples revisiones y asesorias,
se empezo6 al igual que el proyecto inicial con una pregunta bastante ambiciosa
gue contenia elementos de aprendizaje, innovacion, conocimiento y sostenibilidad
lo que implicaba una promesa bastante dificil de cumplir, pues poco a poco se fue
evidenciando que aun faltan por resolver asuntos de la relacibn conocimiento —
innovacion y desde esa mirada iba a resultar muy complejo sumarle dos
ingredientes adicionales como el aprendizaje organizacional y la sostenibilidad que
abarca conceptos asociados al equilibrio entre lo econdmico, social y ambiental y
cada uno en si mismo constituye un mundo, lo que implicaba una dimensién
mucho mayor.

La primera version de la pregunta de investigacion se planted en los siguientes
términos ¢ Qué relacion existe entre la sostenibilidad ALICO S.A. y las acciones
derivadas de su Plan de Aprendizaje Organizacional, la Gestion del Conocimiento
y la innovacion? Posteriormente, se redujo el alcance y la misma se construyo en
los siguientes términos ¢Qué relacion existe entre la sostenibilidad de ALICO S.A.
y las acciones de Gestion del Conocimiento tacito y la innovacion? Para terminar
por indagar si existe relacion entre conocimiento e innovacién y de ser asi, si el
conocimiento tacito de manera especifica contribuye a la innovacion, y que para
darle respuesta se escogio el método de estudio de caso.

4.2 Estudio de Caso



Para esta investigacion se eligi6 como método el estudio de caso, un método que
permite explorar y abordar en profundidad una realidad en particular, que en este
caso es el objeto de estudio representado en los conceptos de conocimiento tacito
e innovacion y la relacion de estos al interior de la organizacion ALICO S.A.

Segun Maria Eumelia Galeano (2009: p. 63) “el método de estudio de caso posee
un origen multidisciplinario y tiene una gran trayectoria en la educacién. Son
muchas las disciplinas que utilizan el estudio de caso, y principalmente la
investigacién social cualitativa en disciplinas humanas y sociales”. También es
importante resaltar que el método de estudio de caso es muy utilizado por la
medicina, para estudiar y comprender fendmenos biolégicos y cambios fisicos que
se pueden presentar en un paciente ante la presencia de una enfermedad y a
partir del mismo diagnosticar o desarrollar nuevos tratamientos médicos que
puedan ser aplicados en el resto de la poblacién.

Plantea también Galeano en (2009: p.64) que el método de caso es utilizado en el
siglo XX en los Estados Unidos, en la escuela de negocios de la Universidad de
Harvard, como un método muy comun usado hoy y que ha sido promovido por
otras universidades y centros educativos a nivel mundial, conocido como el
método Harvard, el cual consiste y es utilizado principalmente en la Escuela de
Negocios como un método de trabajo pedagdgico en donde se expone un caso
particular y a partir del mismo se hacen conjeturas, afirmaciones, y percepciones
sobre la realidad y la forma como es investigada y analizada; a partir de esto se
generan las conclusiones y estrategias para enfrentar dicha situacion.

El método de estudio de caso puede aplicar tanto para investigacion cualitativa
como cuantitativa. EI método se define principalmente en que se centra en casos
particulares.

Concluye Galeano en (2009: p.65), que el método de estudio de caso se ha
utilizado por diferentes disciplinas y ha sido muy acogido en la investigacion social
cualitativa, esta es una de las criticas que posee este método ya que pose
multiplicidad de formas y es utilizado por disciplinas como la medicina, el derecho,
pedagogia, trabajo social, entre otras. Se considera que el método de estudio de
caso independiente de ser utilizado a través de diferentes disciplinas, tiene y
posee igual interés y relevancia como método de estudio, lo importante es definir y
tener claridad sobre la realidad objeto de investigacion y los componentes que la
describen; es a partir de estos que el investigador puede observar, discernir,
profundizar sobre un fenbmeno en particular el cual se puede convertir en una
realidad investigativa que apligue para otros contextos, ya sea de tipo social,
medico, legal, entre otros.



El método de caso es aplicable como una técnica didactica, por ello es tan
utiizada como herramienta pedagdgica a nivel académico para ensefiar o
transmitir un conocimiento, en la medida que se le presentan a los estudiantes con
propasitos ilustrativos 0 como experiencias para la resolucién de problemas.

El objetivo basico del método de estudio de caso, para Galeano en (2009: p.66)
“‘es comprender el significado de una experiencia, e implica el examen intenso y
profundo de diversos aspectos de un mismo fendmeno”. En este sentido, la
presente investigacion se enmarca dentro del estudio de caso, toda vez que
pretende entrar a la organizacion ALICO S.A. y hacer un examen riguroso de las
relaciones entre conocimiento e innovacion a partir de las vivencias de sus
empleados y la experiencia del dia a dia. En este sentido, Galeano (2009: p69)
menciona que el estudio de caso se caracteriza por unificar experiencia y realidad,
focalizAndose en practicas y acciones, miradas internas y externas, centrandose
su conocimiento tanto en lo individual y lo cultural de un contexto determinado, y
es precisamente estos elementos de combinar el sentido de realidad y
experiencia, con las fuentes académicas que soportan el cuerpo del trabajo la que
hacen del estudio de caso el método a considerar en esta investigacion.

Sin embargo, es importante resaltar que en principio para esta investigacion se
consideré como método la hermenéutica pero dado el alcance del método de caso
tal como lo plantea Stake (1998: p.20) un buen estudio de caso es paciente,
reflexivo y dispuesto a considerar otras versiones de una verdad” Galeano (2009:
p. 68) citando a Stake, (1994: p. 236): “El estudio de caso le permite al
investigador alcanzar mayor comprension y claridad sobre un tema o aspecto
tedrico concreto, o indagar un fenémeno, una poblacién o una condicién en
particular. Algunos investigadores cualitativos consideran que no se trata de una
opcién metodolégica sino de un objeto de estudio. Se escoge estudiar el caso, y
puede hacerse de muchas maneras. Como una estrategia de investigacion, el
estudio de caso se define por el interés en los casos individuales, por lo que se
puede aprender de cada uno y no por las técnicas de investigacion que se
empleen.”

Galeano (2009: p.70) “El estudio de caso por su caracter heuristico, permite al
investigador comprender el fendbmeno objeto de estudio. Puede ampliar su
experiencia, descubrir nuevos significados o confirmar lo que ya sabe. Igualmente,
es posible que emerjan relaciones y variables antes desconocidas que lleven al
investigador a replantear el fendmeno estudiado.”

Este método de investigacién da la posibilidad de abordar el fendmeno objeto de
investigaciéon que se da en una realidad enmarcada en la organizacién ALICO



S.A., fenbmeno que puede ser abordado con la profundidad, detalle y nivel de
analisis que requiere el proceso investigativo.

Ahora bien, la validez del estudio de caso segun Galeano (2009: p.76), “depende
de su realidad y autenticidad de los hallazgos, es la forma en como el investigador
hace una representacion de la situacion o la realidad estudiada o analizada, y no
de la frecuencia estadistica 0 representacion promedio”, esta concepcion
demanda una gran responsabilidad y cuidado en el proceso de levantamiento de
la informacion y su posterior analisis, pero sobre todo de la veracidad de la misma
y el criterio a la hora de elegir la muestra, una poblacion que sea incluyente y que
muestre la realidad desde diferentes miradas y tenga en cuenta todos los posibles
actores.

Adicionalmente, Galeano (2009: p.77) es muy clara al expresar que el estudio de
caso es funcional pues permite conocer, detallar, registrar situaciones, hechos,
realidades, fendbmenos, entre otros eventos con una cercania tal que permite
analizar y detectar como suceden, describirlos, representarlos y evaluarlos. Y que
complementa Hugo Cerda en (1991: p.85), el caso es definido como un suceso,
acontecimiento e incidente que le ocurre a una persona o un grupo de personas
en un contexto determinado. Que en este caso ese grupo de personas esta
constituido por la organizacién ALICO S.A.

Con el método de estudio de caso planteado por Cerda se pretende estudiar el
fendbmeno de wuna realidad social, enmarcado por conductas, buscando
comprender el ciclo vital de una unidad que es individual y se refleja en grupo,
institucion o sociedad. Este es un método de estudio que permite analizar con
detalle y profundidad una realidad social.

Una de las criticas que tiene el estudio de caso para Cerda, es su limitacion para
trascender de lo especifico y particular, puede ser que se pierde una mirada mas
amplia y global de la realidad, es posible que el investigador se centra en su
objeto o tema de relevancia perdiendo de vista otros, y en este sentido, es de vital
importancia estar atento a sefiales del entorno o resultantes de lo que se dice en
las entrevistas u observacion participante, con el objeto de tener una mirada global
del fendbmeno estudiado, tal como paso en la primera entrevista donde la persona
entrevistada dejaba ver entre lineas unos mensajes que modificaron elementos de
la investigacion, por ejemplo considerar en la muestra representantes externos a
la organizacion y que pueden ser afectados por el conocimiento o innovacion de
ALICO S.A. Sin embargo, lo expuesto anteriormente cobra significado en la
medida que el investigador no pierda el foco del estudio, ya que si aparecen otras
variables y estas distraen el proceso investigativo no se podria profundizar con la
suficiente necesidad y minucia que requiere el estudio. El investigador debe tener



muy presente el estudio, las categorias y el objetivo del mismo sin desvirtuar la
investigacién, pues se esta manera los resultados podrian ser poco objetivos.

4.3 Técnicas de recoleccion de lainformacién

Las siguientes, son las técnicas de recoleccion de informacion que se emplearon
en la presente investigacion:

4.3.1 Observacién Participante

(Cerda: 1991 p.113) Es una herramienta que permite conocer de cerca el
fenémeno o la realidad objeto de investigacién y a la vez poder interactuar y
conocerla desde adentro en presencia y contacto con los autores o protagonistas.
Esta se puede dar de forma natural cuando el investigador u observador pertenece
a la comunidad que se observa y artificial cuando el investigador debe vincularse y
permear la comunidad para lograr ser parte activa de la misma y asi facilitar la
recoleccion de la informacién. Esta observacion se puede dar de forma individual,
cuando es el investigador quien realiza la observacion y grupal cuando es
efectuada por un grupo de investigadores, lo que permite tener varias Opticas que
van a enriquecer el proceso de recolecciébn de datos. En consecuencia, la
presencia de Alejandro como coinvestigador y a la vez empleado de la compafiia
resulta fundamental para entender la l6gica organizacional y las diferentes
posiciones que puede tener la compafiia frente a los temas de innovacion y
conocimiento, ejerciendo un rol individual y natural en la observacién participante.

Esta herramienta de recoleccion de informacion permitird conocer de primera
mano los conceptos y percepciones que poseen las personas de la organizacion
ALICO, ahondar o profundizar sobre sus opiniones y posiciones ante el tema de
estudio.

Es muy importante definir con claridad en qué momento se le debe dar méas
fuerza a esta técnica, en el caso del presente proyecto, se tomé la decision de
hacerlo posterior a las entrevistas, con el animo de no sesgar las posiciones que
tienen los demas empleados y no caer en la tentacion de emitir juicios de valor
frente a las consideraciones de cada uno de los entrevistados.

El hecho de que uno de los investigadores haga parte de la organizacion ALICO
S.A. como empleado, constituye una ganancia para esta investigacion, toda vez



que permite llevar una observacion participante de manera directa en todo el
proceso investigativo, ademas porgue sobre la dependencia para la que labora
uno de los coinvestigadores, recae la responsabilidad de generar lineamientos en
términos de gestion de conocimiento y su articulacion con la innovacion,
adicionalmente, el hecho de tener la mirada externa del otro coinvestigador obliga
a hacer reflexiones profundas sobre el manejo que ha tenido el tema, lo que
permite que se reduzca el riesgo de subjetividad.

En este sentido ha sido muy enriquecedor vincular a la investigacion experiencias
que se dan en reuniones y comités directivos donde el tema es abordado con
frecuencia, espacios en los cuales se manifiesta de manera permanente la
preocupacion por darle mas fuerza a los temas investigados; aunque los
resultados mostraron posteriormente que en mucho tiempo no han pasado de ser
preocupaciones que no derivan en acciones concretas dada la dinamica del
mercado y el desplazamiento del tema en orden de prioridad por parte de otros y
gue se requiere darle mas fuerza desde la alta direccion a planes y proyectos que
permitan disminuir riesgos asociados a la falta de gestion de conocimiento y su
relacion con la innovacién, ésta ultima considerada incluso como valor corporativo
y pieza fundamental para el negocio, tal como lo relatan Monica Villa y John
Esteban Ochoa

J.F: Planteamos que innovacion puede ser de dos maneras: abierta o cerrada y se puede hacer
sobre producto, sobre modelo de negocio, sobre procesos. Desde ese punto de vista pongamos Alico
ahi, ¢qué es innovacion abierta?, es cuando yo le digo a una empresa usted no innova solito, es
decir, que usted lo hace con proveedores, lo hace con clientes, con los grupos de interés y los deja
participar en los procesos de insercién o yo no permito que ellos innoven solitos. Desde ese punto de
vista, ¢ustedes cdmo ven a Alico?, en un contexto de innovacién abierta o cerrada, ademas que
lugar ocupa la innovacion en Alico SA?

J.E: Yo lo veo como innovacion abierta desde el punto de vista que nosotros tenemos que trabajar
con los clientes en los nuevos desarrollos que ellos tengan con los productos, entonces eso nos
obliga a que nosotros también tengamos que acomodarnos a las innovaciones que ellos tengan, en
los productos que ellos elaboran o hacen, porque si no el mercado nos absorbe para mi la innovacion
es una pieza fundamental para que el negocio siga creciendo.

M.V: Yo estoy de acuerdo, yo pienso que es abierta porque realmente en Alico tienen mucha
participacion los clientes desde el tema del alcance del desarrollo y no solamente entregarle un
empaque, sino ver cOmo se comporta ese empaque en la planta, realmente yo siento que eso si se
vive; hay casos del desarrollo con el negocio carnico en los que se sientan sobre una mesa el mismo
director de innovacién del negocio carnico con la directora de fundas y el vendedor de Alico de la
parte carnica y dicen venga vamos a desarrollar este proyecto y se conforma un equipo de trabajo
donde se identifican riesgos, donde se sigue la metodologia como si fuera un solo equipo, cualquier
persona que lo viera no piensa que ahi esté el cliente y el proveedor a la vez. Alico es una compaiiia
que es muy tendente hacia el area comercial en el tema de servicio, entonces eso hace que incluir a
los clientes sea una variable muy importante y que la innovacién sea el pilar para hacer mas



negocios y ahi en ese punto es donde se presenta la interseccién entre innovacion y conocimiento
porgue en esa mesa confluyen las dos cosas de manera articulada.

J.F: Y si decimos, ¢sobre qué se innova, proceso, producto, modelo de negocio?, ¢Alico es?

M.V: Producto y proceso para mi; modelo de negocio, ¢no sé si dentro del modelo de negocio cabria
el tema de segmento de atencién de mercado?

Los investigadores, al indagar sobre el alcance de la innovacion en ALICO S.A. se
encontraron con un hallazgo inesperado, pues de manera inconsciente, en la
empresa, han estructurado un modelo (no formal) de innovacion abierta, que
involucra no solo la estructura interna, sino también clientes, proveedores y
colegas, de hecho, como lo plantea los entrevistados, han logrado constituir una
especie de cluster de la industria, que funciona a través de mesas de trabajo
donde involucran todos los agentes de la empresa en los procesos de innovacion
en este caso, se retomd el concepto de innovacion abierta propuesto por
chesbrough y que Vonhippel retomaria mas tarde para hablar de la
democratizacion de la innovacion: "Este modelo modifica la fuente del proceso de
innovacion al hablar de la democratizacion de la innovacion, entendiéndola como
la incorporacién del usuario final de productos y servicios a los procesos de
generacion de nuevas ideas o mejoras. Un enfoque mas amplio, en cuanto al
acceso a multiples fuentes de innovacién, se obtiene con el concepto de
«innovacion abierta» que utilizé por primera vez en 2003 Henry Chesbrough,
profesor de la Universidad de California en Berkeley, para referirse al disefio y el
uso de flujos de conocimiento, hacia adentro y hacia afuera de la organizacion,
con el propésito especifico de acelerar la innovacién interna y expandir los
mercados para el uso externo de la innovacion. En este sentido, se concluye que
ALICO S.A. se ha permitido acelerar algunos procesos de innovacién que
redundan en casos de productos exitosos y que los ubica como referentes en el
sector de empaques como una empresa innovadora.

En este sentido, Auleta y Carrero (2010: p. 34) plantean que "la innovacién abierta
constituye un nuevo enfoque para acelerar el desarrollo de nuevos productos o
servicios, mediante la generaciéon y el aprovechamiento de las redes internas y
externas, Yy los incentivos adecuados para la gestion de talento,
independientemente de su ubicacion, afiliacion, formacion u origen. La innovacion
no sigue un flujo lineal, sino que puede surgir al inicio del proceso o en fases
sucesivas, incluso mediante la adquisicion de iniciativas o empresas con los
conocimientos requeridos. Ademas, el flujo puede ser de doble via y la innovacion
originada en los procesos de la empresa puede ser compartida con terceros,



abriendo oportunidades de licencias o incluso nuevas iniciativas (spin-offs) que
pueden atender mercados de otras empresas 0 nuevos mercados para la
organizacion que innova.” lo que plantea retos importantes asociados al
crecimiento de la organizacion, pero que se puede ver afectado sino se lleva esa
innovacion al modelo de negocio, que no quiere renunciar a ser una empresa local
y del orden familiar con una tendencia marcada al paternalismo.

4.3.2 Entrevista Semiestructurada

Se podria decir que esta fue la técnica por excelencia que se utilizé en la presente
investigacion, lo anterior porque se considera que hay mayor facilidad para
acceder a la informacion ante la fuente primaria que vive la realidad organizacional
y en este sentido se ofrece mayor credibilidad y veracidad de la informacion.

Ejemplo de lo anterior fue el ejercicio de entrevista realizado con la Directora de
Soporte Técnico Maria Paula Mendoza Cabrales, la cual presentdé sdlidos
argumentos, que fueron confrontados a la luz de la teoria y que se convierten en
lineamientos claros y determinantes en la investigacion, hasta tal punto que estas
entrevistas facilitaron la posibilidad de profundizar y abordar en nuevos temas que
a la vez complementen el estudio.

Por medio de la entrevista (Cerda, 1991: p. 131) se obtiene esa informacién que
no es posible recolectarse a través de la observacion, ya que permite involucrar al
investigador en el mundo interior de las personas que participan del objeto de
estudio, conocer de cerca sus sentimientos, emociones, creencias Yy
conocimientos

Pero yo como Aliquefia o0 como se diga somos como muy con la camiseta puesta, es decir yo sé que
esa es mi labor pues yo la hago, entonces por ejemplo yo lo hice con mi grupo de trabajo, hoy nos
sentamos hicimos los 3 la exposicién de lo que vimos y minimamente le pasamos la informacion a
nuestro grupo de trabajo.(Maria Paula Mendoza Cabrales. Directora Técnica en ALICO S.A. —
Entrevistada el 14 de noviembre de 2013).

La entrevista semiestructurada permite contar con una guia de preguntas que
son el apoyo para el entrevistador y a la vez nos posibilita abordar nuevos
conceptos 0 preguntas que surgen a partir de la interaccion o el dialogo. Es de
aclarar que el orden o secuencia de las preguntas y de asignacion de los temas es
bajo el criterio y libre eleccion del entrevistador, segun lo considere segun la
dinamica y espacio en el que se desarrolle la entrevista, en este sentido se da



cuenta del siguiente aparte de la entrevista donde una pregunta llevaba a la otra y
no necesariamente estaba libretiado de que asi sucederia, sino que a la luz de las
respuestas del entrevistado, surgian preguntas que garantizaban entendimiento de
mensaje 0 nuevos hallazgos que permitian tener en cuenta aspectos que no
fueron considerados inicialmente en el proyecto investigativo, y que daban pie
para hacer inclusiones de temas que ofreceran un estudio mas confiable. Nétese
en el siguiente texto como el entrevistador se sale del libreto y surge de manera
espontanea la vinculacion de otros actores (grupos de interés) al estudio de
investigacion.

J.F.A.: 0 sea que uno podria decir que la innovacion en Alico no es solamente en términos de Alico a
nivel interno como empresa, si no que va a sus grupos de interés.

M.P.M.: total
J.F.A.: inclusive clientes o podria uno pensar también que en proveedores.

M.P.M.: Total, de hecho nosotros como organizacion armamos una especie de clister, no se llama
cluster.

J.F.A.: Mesas de trabajo

M.P.M. Correcto, entonces lo hacemos en los laboratorios entonces por ejemplo como nosotros
sSomos una organizacion de tres empresas, Techas, Talsa y Alico. Tecnas: tiene toda la parte de
ingredientes y materias primas para desarrollar los productos alimenticios. Talsa: la parte maquinaria
y accesorios de equipos para procesar los alimentos y Alico: tiene el empaque nosotros realmente
damos solucién a toda la cadena de valor alimenticia, minimamente alimenticia, entonces que
hacemos aprovechamos esa fortaleza y en las ciudades y aqui en Medellin reunamos a los 50
choriceros que hay, entonces vengan sefiores choriceros que les vamos a ensefiar cdmo se embute,
entonces nosotros no solamente hacemos una ponencia para ofrecer nuestro producto nosotros les
ensefiamos y esa fue filosofia de la cabeza, que hizo sefior alivio, le ensefio a la gente a como
empacar la vacio, a como embutir en una fundita de Coria de colageno, claro entonces después de
yo saber después de yo tener esta ilusion de volverme empresario, como no le compro a este sefior,
claro .

Es importante sefialar que para este proyecto se tomo la decision de que las
entrevistas a los empleados fueran dirigidas y realizadas por Juan Fernando
Agudelo Arboleda coinvestigador que no pertenece a la organizacion ALICO S.A.,
en busca de guardar la independencia y evitar que los entrevistados se cohiban
para expresar sus respuestas de manera transparente; Unicamente en los casos
donde se entrevistO a representantes de grupos de interés externos a la
organizacion (Clientes y Proveedores), se considero la participacion directa de
Alejandro Guerrero Aristizabal como entrevistador, cabe anotar, que si bien,
Alejandro no actué como entrevistador principal con las personas que pertenecen
a la organizacion ALICO S.A. tuvo participacion en el andlisis y organizacion de las



mismas, ademas de hacer todo el trabajo derivado de la observacion participante
al interior de la organizacion ALICO S.A.

Este tipo de entrevista permite desarrollar preguntas abiertas no estructuradas, lo
que le da cierta flexibilidad, comodidad y confianza para el manejo de la técnica y
por lo tanto un mayor y profundo acceso a la informacion de interés. Y esto se
pudo evidenciar en varios de los ejercicios de entrevista realizados pues el
entrevistado profundiz6 en temas o variables que no se tenia contemplado
analizar y que se convierten en foco de interés, muchas de ellas aparecen de
forma espontanea por la elocucion del entrevistado y en otras ocasiones es el
direccionamiento y la intencionalidad que le da el entrevistador.

J.F.A.: Pero entonces ahi dices algo interesante y es lo siguiente “No es que exista un mecanismo
formal sino que la innovacion se va dando de manera natural en los diferentes publicos que trabaje en
Alico o te lo pongo como interpretacion para tener la claridad, hay un mecanismo que se llame gestion
de la innovacion y todos estan llamados a hacerlo, y esta y esta manera, o simplemente no, como me
ponias el ejemplo es que me di cuenta que poniéndolo para el otro lado era méas productivo, es de
manera natural.

J.F.A.: Alico favorece la generacion de conocimiento actualmente, les ayuda para que cada vez mas
adquieran mas conocimiento y desarrollen sus capacidades frente a lo que hacen.

4.3.3 Grupos de Discusion

Los grupos de discusion permiten extraer informacion relevante para la
investigacion, a través de un discurso que se construye en la interaccién con un
grupo de personas, no muy amplio, con unas caracteristicas muy relacionadas con
el sentido u objeto del estudio, en donde a través de la conversaciéon o interaccion
oral sobre un tema propuesto por el investigador o moderador. El resultado de
este ejercicio es la construccién de una conclusion grupal, en donde se tiene en
cuenta las variables mas relevantes y que son significativas y en algunos casos
comunes para los participantes.

El grupo de discusion esta conformado por personas que poseen caracteristicas
relacionadas con el objeto de estudio, las cuales son fijadas por el investigador al
delimitar la poblacion. En estos grupos de discusion se expresan sentidos y
conceptos compartidos por el grupo, relacionados con su percepcién y opinién
sobre el tema de estudio. La dispersion, lejania o poca ecuanimidad en el grupo
de personas no permitira la construccion de un sentido, que pueda aportar a la
investigacion y a las conclusiones finales. (Galeano, 2009). Esta técnica permitira
acercarse a grupos de interés o personas significativas para el proceso de



conocimiento e innovacion en ALICO S.A., poder conocer sus opiniones,
controversias, diferencias y significados que elaboran a través de la interaccién
oral.

En los grupos de discusion la diversidad de opiniones y heterogeneidad permite
gue existan aspectos en comun que son relevantes en la recoleccion de
informacion. (Galeano, 2009) Variables que son expresadas simbolicamente por
los actores segun son concebidas y experimentadas por ellos, lo cual enriquece el
proceso de recoleccion de informacion y por ende del objeto de la investigacion.
Adicionalmente, se considera bastante util llevar a cabo grupos de discusion en
grupos de personas con rasgos de timidez que en ocasiones se sienten
intimidados en espacios individuales, en este sentido el estar acompanados de
sus pares genera confianza y favorece la interaccion.

Para Criado, citado por Galeano (2009) existen varias condiciones para que se dé
el grupo de discusion:

1. El grupo de personas participantes no debe existir previamente como tal y
el tema no debe ser conocido por los participantes, de tal manera que no
tengan dominio sobre el mismo y de esta manera sesgar la informacion,
con discursos preestablecidos, con el proposito de que no se pierda el
proceso de construccién cooperativa o grupal, en el contexto de la presente
investigacién, y teniendo en cuenta este primer criterio se tomara parte de
la muestra personal operativo para aplicar esta muestra que no tiene
dominio sobre los conceptos de innovacibn y conocimiento y sus
discusiones resultaran de las percepciones y vivencias que hayan tenido
durante su carrera en ALICO S.A.

2. El investigador o instructor debe asumir un rol no directivo, a través de
pocas intervenciones y el silencio, promoviendo de esta manera que la
interpretacion sea producida por el grupo participante. en este sentido es
vital acatar la recomendacion de Criado, aunque vale la pena decir que es
importante llevar a un nivel de conciencia el no uso de un rol directivo como
investigador, toda vez que por el trabajo que se desempefia en las areas de
gestion humana hace que muchas veces se caiga en la tentacion de llevar
a cabo entrevistas o grupos de discusion con una marcada tendencia a lo
“policivo” de un proceso de seleccidén o un centro de valoracion, por lo tanto
se recomienda dejar que esto interactien de forma abierta y espontanea
manifestando lo que piensan, sienten o viven con respeto a la realidad
objeto de estudio.

Es importante aclarar que el proceso investigativo ha sufrido muchas variaciones y
cambios, desde la misma pregunta de investigacion, las categorias y los
componentes tedricos, es decir ha sido un proceso evolutivo que ha permitido



conocer de nuevos autores y referentes tedricos, aclarar conceptos, revisar la
poblacion y la muestra, entre otras variables. Pero todo este proceso ha permitido
validar la importancia de la investigacion y la confiabilidad de la misma, pues se
podra revisar y confrontar aspectos teoricos con los resultados arrojados en el
estudio, prueba de ello es el andlisis hecho a la entrevista inicial con la Directora
de Soporte Técnico de ALICO S.A. una persona que pertenece a la estructura
administrativa de la empresa y que hace parte de la muestra, y que permitio
conocer su vision sobre el conocimiento tacito, la innovacion, entre otras.

En términos de dificultades, el tiempo de los entrevistados y entrevistadores es un
detalle que debe cuidarse pues, si los investigadores trabajan para una
organizacion diferente a la academia, de entrada supone un conflicto de
disponibilidad que tendra que superar con respecto del tiempo disponible de los
entrevistados.

Es muy rescatable y objeto de reconocimiento la posibilidad de hacer uso de las
instalaciones con que cuenta la Universidad EAFIT para llevar a cabo las
entrevistas y/o grupos de discusion, pues las mismas aparte de contar con
tecnologia de punta, ofrecen un espacio neutro y que saca las personas de la
cotidianidad organizacional, lo que genera un ambiente mas propicio y de
confianza para que las personas puedan expresar sus opiniones, sentimientos,
emociones y argumentos.

Un aspecto a tener en cuenta es conocer previamente las condiciones de los
entrevistados para ajustar temas como el lenguaje y nivel del mismo, con la primer
entrevistada pasoé algo muy particular y es que provenia de otra region del pais lo
que ocasionaba que o ella o el entrevistador usara palabras regionales que no
eran del todo claras, en consecuencia se debe cuidar el lenguaje de modo de que
no se presente para interpretaciones erroneas de lo que se pretende decir.

En cuanto al instrumento de la entrevista, cabe resaltar que las preguntas fueron
construidas y validadas por varias personas con el fin de garantizar el
entendimiento de las mismas y que cumplieran con la intencion del investigador.

Para esta investigacion las preguntas fueron divididas en tres grandes bloques un
primer bloque general, que pretendia conocer la apropiacion conceptual basica de
conocimiento e innovacion, para asegurar que tanto el entrevistador como el
entrevistado estuvieran hablando el mismo lenguaje y sino significar entre los dos
para que las preguntas a profundidad cumplieran con la intencion planteada, un
segundo bloque de preguntas, estuvo orientado a resolver inquietudes frente al
conocimiento organizacional, y sus categorias emergentes Conocimiento tacito,



explicito y colectivo, se menciona emergentes, toda vez que surgen de la
categoria inicial y a partir de multiples indagaciones intentando dar respuesta a la
pregunta de investigacion y un tercer bloque de preguntas dirigido a indagar sobre
la gestion de la innovacion, especificamente en ALICO S.A. y sus categorias
emergentes innovacion de producto y proceso e innovacion abierta y cerrada.

J.F.A.: Arranquemos por saber, ustedes quienes son, como se llaman, qué hacen en la empresa,
qué parte de la experiencia que se vive a continuacion, estéa ligada con esto?

J.F.A.: Para ustedes, ¢qué es conocimiento y qué es innovacion? En sus palabras.

J.F.A: A los dos le entiendo una definicion similar del conocimiento, que son esas
experiencias que uno va acumulando, algunas las archivas, otras las usas, otras las
aplica. Resulta que desde lo académico el conocimiento se divide en dos, conocimiento
tacito o conocimiento explicito, el explicito es todo aquel que yo puedo poner en un libro,
férmulas, todo lo que yo consigo escrito, es visible, es tangible. El tacito es todo el
conocimiento que yo acumulo, que muchas veces no se explicar pero sé que esta ahi,
por ejemplo, muchos campesinos saben la hora sin tener un reloj, ¢a usted por qué sabe
la hora?, porque yo sé. Muchos lo llaman en Noel el famoso toque secreto de las galletas
ducales y asi ustedes también deben tener una gran cantidad de conocimiento, no todo el
que tiene es explicito, muchas cosas salen de la experiencia misma; como cuando le
preguntas a un trader de una mesa de dinero en un banco, ¢ve, vos porque sabes que la
tasa mafiana se va a comportar de esa manera y podes negociar hoy en ese rango, eso
no esta escrito en un libro, uno lo sabe. Con ese contexto vamonos a Alico, ¢ustedes
como ven a Alico?, es decir ¢como estd concentrado el conocimiento en todos los
niveles, operativo, profesional, directivo?, es decir un ejemplo: en Alico hay un 70% de
conocimiento tacito que es producto de toda la experiencia de los operarios que llevan
quince, veinte afios trabajando alla, que si vos les decis que lo escriban probablemente
no van hacer capaz y el 30% si esta documentado, ¢cudl es la relacion, coémo lo ven
ustedes, si los pusieran hacer un mapa cémo lo ven, cémo se lo imaginan?

Algo muy interesante es ver como una pregunta lleva a la otra y no
necesariamente en el orden previsto por el entrevistador, de hecho, con frecuencia
se cree pasar de categoria cuando con una respuesta o pregunta se termina por
devolverse sobre preguntas anteriores.

J.F.A.: Voy adentrar en una cosita que dijiste para entenderla mejor que nos puede ayudar
a esto y es “nosotros no consideramos innovacién hasta tanto no esta en planta y no esta
validado y la informacién conocida por todos, entonces de alguna manera podriamos decir
gue en ese sentido la innovacién se vuelve conocimiento y no parte del conocimiento, o al
reves o los dos casos

M.P.M.: Yo pienso que depende mucho del escenario, en muchos casos es parte del
conocimiento, yo diria que muchos de los casos es parte del conocimiento.



J.F.A.: Centrémonos en conocimiento, si a ti te preguntaran Maria Paula ¢ Cémo identificas
tu que una persona en Alico es experta en el tema especifico? ¢ Como sabes?

Las preguntas de la entrevista permiten tener un espectro mas amplio de lo que
constituye la situacion actual de la organizacién ALICO S.A. y va dando luces del
significante que han construido en la empresa sobre la relacion conocimiento e
innovacion.

De igual manera resulta vital combinar las percepciones de los diferentes publicos
a entrevistar en esta investigacion, para tener una mirada objetiva y que incluya
los distintos niveles organizacionales, a continuacion se detalla la poblacion y
muestra que fue elegida por los investigadores.

4.4 Poblacién y Muestra

Se determin6 una muestra de pertenencia, la cual inicialmente estaba muy amplia
y se consider6 que se podia reducir un poco mas, en la medida que se
seleccionaran personas claves en el proceso de conocimiento e innovacion. Para
la investigacion definié una poblacién conformada por:

e 4 Personas identificadas con conocimiento clave implicito y explicito
(procesos de negocio y soporte).

e Muestra representativa de 1 personas que trabaja en la dependencia.
soporte técnico |+ D +1i.

e 3 Directivos que pertenecen al Comité de Gerencia.

e 1 Directivos clave en la gestion del conocimiento.

e Director del sistema integrado de gestion.

e 1 representantes de los grupos de interés Proveedores y Contratistas

¢ 1 cliente que represente el sector alimentos y la industria

4.4.1 Caracteristicas de la Poblacion

Las personas que fueron objeto de la investigacibn se caracterizan por su
amplio conocimiento sobre un tema o saber especifico, de caracter técnico
para la organizacion, un conocimiento, que en la gran mayoria de casos esta
dado por su experiencia y pericia desarrollada a lo largo de los afios y que se
va transmitiendo en la operacion cotidiana, gracias a la interaccion y las
relaciones. Estas personas han aportado al desarrollo de la compafia y al
fortalecimiento de los procesos, lo que los hace acreedores de un conocimiento



fundamental y estratégico para la empresa. Para esta eleccion se pensé en un
rol determinante para la organizacion con un conocimiento que en ocasiones
es clave para la organizacion y juega un papel protagonico para marcar la
diferencia y desarrollo competitivo de la organizacion.

En el mismo sentido se tuvieron en cuenta representantes del grupo de interés
“Proveedores y Contratistas”, y un cliente representativo, los cuales constituyen
un factor clave para obtener la mirada externa pero cercana de la organizacion,
quienes han sido testigos del desarrollo de la compafia y de la influencia que
tiene la innovacién y el conocimiento en la compainia.

Las personas elegidas para el trabajo de campo fueron las siguientes:

Personas con conocimiento clave

Grupo de discusion:

Jaime Velasquez (Operario de Impresion) - Robert Ramirez (Operario de
Laminacion) - Juan Jose Parra Castro (Operario de Sellado) - Alexi
Robles Barboza (Coordinador de BPM y Gestion Ambiental)

Roberto Estrada Marin (Lider de Programacion) - Francisco Escobar
(Director de Mantenimiento)

Directivos del Comité de Gerencia

Entrevista Semiestructurada:

Maria Paula Mendoza Cabrales (Directora de Soporte Técnico)
Ana Maria Valencia Jaramillo (Gerente de Mercadeo y Ventas)
Gabriel Jaime Jaramillo Hincapié (Gerente de Manufactura)

Directivo clave en Gestién de Conocimiento

Entrevista Semiestructurada:

Jhon Esteban Ochoa (Lider Educaciéon y Entrenamiento)

Director del Sistema integrado de gestion

Entrevista Semiestructurada:




e Monica Beatriz Villa Henao (Directora Sistema Gestion)

e Representante del Grupo de Interés Proveedores y Contratistas

Entrevista Semiestructurada:

e Carlos Mario Monsalve (Gerente Operativo y de Desarrollo de Negocios
ZIPPAK)

e Representante del Grupo de Interés Clientes

Entrevistas Semiestructuradas:

e Beatriz Elena Lopera (Coordinadora de Compras) - Andrés Puerta
(Director Técnico) Empresa BARY

5. Presentacion y Analisis de los Resultados

Después de aplicar los instrumentos de recoleccion de datos y comparar la
fuentes tedricas, que tenian como objetivos establecer que tipos de relaciones
existen entre la gestion del conocimiento y la innovacion en ALICO S.A.; Identificar
los mecanismos existentes en ALICO S.A. que tienen relacion directa con la
gestion del conocimiento y la innovacion; Identificar la apropiacion conceptual
frente a Conocimiento, Innovacion, Gestién del Conocimiento y Gestion de la
Innovacion que tiene los empleados de ALICO S.A. que hacen parte de la
muestra, asi como los representantes de los grupos de interés entrevistados y
validar la importancia del conocimiento y la innovacion para ALICO S.A. desde la
concepcion de sus empleados y partes interesadas.

Es importante resaltar que durante el trabajo de campo fueron abordados varios
blogues tematicos en la entrevista, en primera instancia se indago por la
conceptualizacion general en cuanto a los conceptos de conocimiento e
innovacion, en este mismo sentido, se buscaba obtener un panorama inicial del
estado de los temas al interior de la organizacion ALICO S.A., esto incluye
conocer si existen mecanismos formales para gestionar la innovacion y el
conocimiento organizacional al interior de ALICO S.A. y como se gestionan. Un



segundo bloque, buscaba validar la concepcidn de relaciones entre Conocimiento
e Innovacion, y la predominancia de estos dos temas especificamente en ALICO
S.A. a partir de preguntas abiertas que le permitieron a los entrevistados dar a
conocer su punto de vista desde la experiencia propia y lo observado en el dia a
dia como empleada de ALICO S.A. desde hace trece afios.

Se evidencia una apropiacion conceptual basica de conocimiento e innovacion por
parte de todos, de hecho basica pero acertada de acuerdo con los referentes
tedricos consultados, se deja en evidencia una vision general de la situacion actual
de ALICO S.A. en términos de innovacién y conocimiento, que como veremos a
continuacion, da cuenta de un panorama de conocimiento amplio con muchos
elementos de conocimiento tacito y algunos de conocimiento explicito, sin
mecanismos formales para gestionar el mismo y con un enfoque de innovacién
bastante marcado, que quiza de manera inocente y no muy establecida
formalmente se ha venido convirtiendo en un imperativo estratégico, que deja ver
elementos de innovacién abierta, toda vez que tiene en cuenta algunos grupos de
interés en la concepcién de la misma y una representacibn muy marcada en
innovacion de producto.

5.1 Estado actual de la Gestion del Conocimiento y la Innovacion en
ALICO: Concepciones de un directivo

Entrevistador: Juan Fernando Agudelo Arboleda
Entrevistado: Maria Paula Mendoza Cabrales (Directora de Soporte Técnico
ALICO S.A)

Conceptos Generales:

e TU que entiendes por conocimiento y por innovacion?

Por conocimiento son como todos los conceptos que se van adquiriendo a través del tiempo
y que se pueden poner en practica para resolver un problema, para llevar a cabo un
proyecto, para tomar una decision, es lo que yo sé independiente de la forma como lo haya
aprendido, ya sea estudiando, leyendo o por la vivencia propia, que por ejemplo al caso
nuestro aplica mucho.

Innovacion, pues eso también depende mucho, cierto, por lo menos en la carrera que yo he
hecho y por la experiencia que he tenido. Para mi la innovacién aplica mas cuando uno
soluciona una necesidad. Digamos que muchas de las cosas que hacemos en Alico no son



innovadoras en primera instancia porque seamos los primeros que la hagamos o
inventamos en Alico no, pero es innovador en funcién a que solucionamos un problema de
un cliente o un sector o damos una alternativa diferente a la que estan trabajando y que esa
alternativa termina siendo innovadora para ese sector, te lo pongo como un ejemplo como te
decia con el sector textil “nunca nos imaginamos ver un blue jean en una bolsa que sale del
mismo material en el que se empaca el café”, pero la innovacién en nuestro consiste en
darle forma, en darle presentacion, en voltear las aplicaciones de los mismos empaques a
otros clientes, a otros productos, a otros sectores, dando una soluciéon o buscando una
alternativa diferente de uso.

A la primera pregunta que se hizo a la entrevistada, que obedece a la necesidad
de conocer cudl es el concepto que ella tiene sobre conocimiento e innovacion,
ella responde de acuerdo con los siguientes apartes:

"Por conocimiento son como todos los conceptos que se van adquiriendo a través
del tiempo y que se pueden poner en practica para resolver un problema, para
llevar a cabo un proyecto, para tomar una decision, es lo que yo sé independiente
de la forma como lo haya aprendido, ya sea estudiando, leyendo o por la vivencia
propia, que por ejemplo al caso nuestro aplica mucho" (Maria Paula Mendoza
Cabrales, entrevistada; en adelante MPM)

Una definicion que guarda relacion con el concepto que tienen Arango, Gil y Pérez
en (2007 p.31), citando a Mufioz - Seca de Riverola quienes mencionan que “al
igual que encontramos datos en registros, e informacion en mensajes, obtenemos
conocimiento de individuos, grupos de conocimiento, o incluso en rutinas
organizativas”. y que Davenport y Prusak (1998) complementan cuando
mencionan que el conocimiento es un flujo mixto de experiencia, valores,
informacion contextualizada y visibn experta que provee de un marco de
referencia para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacién. Se origina
y aplica en la mente de los conocedores. Lo que deja muy claro la anterior
definicion, es que el conocimiento no es simple, es una mezcla de varios
elementos; es un producto derivado de la reflexion y la experiencia humana.

Adicionalmente, se evidencia en la respuesta de la entrevistada una intencion de
dar cuenta de la cantidad de conocimiento individual que existe en cada una de las
personas que trabajan en ALICO S. A. y un acercamiento a lo que falta para
convertirse en conocimiento colectivo, lo que si es claro es que éste tiene una
relacion directa en la toma de decisiones de la empresa asi sea individual, y que al
respecto, Olga Inés Bedoya Tobdn y Luz Beatriz Rodas plantean lo siguiente:



“Segun el contexto en que lo encontremos, el conocimiento es un recurso que
pertenece siempre a una persona o a un colectivo, o bien que forma parte de una
rutina o un proceso. Cuando el conocimiento se incorpora al lenguaje, a
informaciones, conceptos, normas y herramientas, da como resultado un aumento
de la capacidad para la toma de decisiones y la puesta en practica de acciones
dirigidas al logro de objetivos” (Bedoya y Rodas, 2009, p.2 ).

Si bien, Maria Paula con su respuesta de manera implicita ofrece elementos de
reflexion en cuanto a los conceptos de conocimiento tacito y explicito, al definir el
concepto de conocimiento que se puede derivar de estudios formales o no, éste
asunto y su relacion con los referentes tedricos se trabajaron en la siguiente
pregunta de la entrevista, en donde se aborda desde su percepcion de experticia y
la forma como adquieren el conocimiento las personas en ALICO S.A.

A la respuesta sobre su concepto de innovacion: M.P.M. respondio:

"Innovacion, pues eso también depende mucho, cierto, por lo menos en la carrera que yo he
hecho y por la experiencia que he tenido. Para mi la innovacién aplica mas cuando uno
soluciona una necesidad. Digamos que muchas de las cosas que hacemos en Alico no son
innovadoras en primera instancia porgue seamos los primeros que la hagamos o
inventamos en Alico no, pero es innovador en funcién a que solucionamos un problema de
un cliente o un sector o damos una alternativa diferente a la que estan trabajando y que esa
alternativa termina siendo innovadora para ese sector, te lo pongo como un ejemplo como te
decia con el sector textil “nunca nos imaginamos ver un blue jean en una bolsa que sale del
mismo material en el que se empaca el café”, pero la innovacién en nuestro caso consiste
en darle forma, en darle presentacién, en voltear las aplicaciones de los mismos empaques
a otros clientes, a otros productos, a otros sectores, dando una solucién o buscando una
alternativa diferente de uso."

En este sentido, la definicion que proporciona M.P.M. resulta bastante profunda,
pues varios autores hacen referencia o por lo menos guardan relacion con este
concepto, 0 presentan en este sentido algunas controversias que resultaran
importantes para el posterior analisis; por ejemplo, para Schumpeter (1976), la
innovacion tiene relacion con la utilizacion de forma creativa de un invento. y en
palabras de la entrevistada, las cosas que hace ALICO S.A. resultan innovadoras
no porque seamos los primeros en hacerlo o inventarlo, sino porque lo hacemos
en funcién a que solucionamos un problema de un cliente o un sector o damos
una alternativa diferente a la que estan trabajando; mas adelante en el ejemplo
gue plantea se hace mucho mas explicito: "nunca nos imaginamos ver un blue
jean en una bolsa que sale del mismo material en el que se empaca el café"; el
mismo Schumpeter, relaciona la innovacion con el desenvolvimiento



organizacional al mencionar que "producir significa combinar materiales y fuerzas
que se hallan a nuestro alcance. Producir otras cosas, 0 las mismas por métodos
distintos, significa combinar en forma diferente dichos materiales y fuerzas [...] en
la medida en que las nuevas combinaciones aparezcan en forma discontinua,
podremos afirmar encontramos ante los fendmenos que caracterizan el
desenvolvimiento o innovacion (1976: 76)". palabras que complementa Argyris
(2001: p. 104) cuando dice que el aprendizaje ocurre a raiz de las soluciones que
se producen a un problema, lo que obliga de alguna manera que la mayor
expresion del conocimiento que es la innovacion, aflore: “el aprendizaje es un
proceso en el que las personas descubren un problema, idean una solucién para
dicho problema, producen la solucion y evaltan el resultado, lo que conduce al
descubrimiento de nuevos problemas”, y que atandolo con la definicion de M.P.M.
cuando dice: Para mi la innovacion aplica mas cuando uno soluciona una
necesidad [...] dando una solucion o buscando una alternativa diferente de uso.
Ante esta respuesta los autores se encuentran ante una claridad conceptual por
parte de la empresa relacionada con dichos autores y que para efectos de este
estudio ofrece un matiz de tranquilidad para abordar las relaciones existentes
entre Gestion de Conocimiento Organizacional y la Gestidon de la Innovacion.

Sin embargo dicha definicién presenta una controversia en primera instancia con
el concepto de la Comision Europea (2001), "la innovacion implica lo nuevo, la
transformacion, la renovacion”, toda vez que la entrevistada plantea que para que
algo sea innovador no necesariamente tiene que ser nuevo, que se trata mas de la
utilizaciéon de lo que hoy existe descubriendo nuevos usos y aplicaciones al
servicio de otro sector, cliente o grupo de interés y que va en la misma linea de la
definicion de la tercera edicién del Manual de Oslo, publicada en 1997, la cual
propone que “innovar es utilizar el conocimiento y generarlo si es necesario, para
crear productos, servicios 0 procesos que son nuevos para la empresa, 0 mejorar
los ya existentes, consiguiendo con ello tener éxito en el mercado”.

Gestién del Conocimiento Organizacional

Conocimiento Tacito:

J.FA.. Centrémonos en conocimiento, si a ti te preguntaran Maria Paula ¢ Como
identificas tU que una persona en Alico es experta en el tema especifico? ¢ Como

sabes?
M.P.M.: Si ti me preguntas “ve ;quién es el experto de maquinas?” yo de una te digo
porgue yo sé, porque se, por la experiencia que tiene; o sea, por el mismo tiempo que yo
llevo trabajando con la misma gente y por la pericia que tiene esa persona para dar
solucion, para dar ideas sobre ese tema. Por ejemplo, si en Alico te preguntan ¢Quién me
puede identificar en Alico una estructura para empacar un alimento?, cualquiera te va a



decir “Ah vaya donde Maria Paula”, porque esa es mi funcién diaria y ya los vendedores
saben. “Ah ¢;quién me puede decir como empaco un detergente?, ah vayan donde Jorge,
porque Jorge es el quimico y Jorge nos lo soluciona, ese sector no alimenticio” entonces
uno ya los tiene identificados, esa experiencia.

J.F.A.Y si te pregunto ¢Maria Paula esa experiencia o experticia la adquirio desde
lo formal o desde lo informal? Me explico, esas personas expertas, el caso de
maquinas, el caso de Jorge el quimico o caso Maria Paula, uno puede decir que si
uno hace un balance de toda esa experticia se debe al conocimiento adquirido
formalmente en una universidad o mas fruto de lo vivido, de la experiencia del dia
a dia, de Alico lo que le ha ensefiado, ¢ Qué nos dices?

M.P.M.: Hay de las dos cosas pero predomina la no formal, es decir quiero ser clara ahi, es
bésica la formacion y el conocimiento que uno trae en su formacion profesional, si porque si
yo no tuviese mi formacion profesion es muy dificil que hoy tuviera la experiencia que tengo
o la base de ese conocimiento, el fundamento, y lo mismo hablo de todas las personas que
estan alla y muchas de esas personas algunos somos especialistas otros no, sin embargo,
tiene un gran peso la experiencia que uno gana en el dia a dia Alico. El hecho de que ta te
metas, te ensucies del dia a dia, de las pruebas, de sentarte con un proveedor, eso no tiene
precio, 0 sea eso no se adquiere en una universidad; porque tengo el ejemplo y disculpa el
ejemplo de una persona que no es profesional, trabaja en Alico, varias. Uno de ellos es el
director de una de las plantas productivas y no tiene una profesion, es bachiller.

De acuerdo con el segundo cuestionamiento, referente al cdmo se puede
identificar el grado de experticia en una persona que trabaja en ALICO S.A.
M.P.M. Responde: “Si tU me preguntas ¢ve quién es el experto de maquinas? yo
de una te digo porque yo sé, porque se, por la experiencia que tiene; o sea, por el
mismo tiempo que yo llevo trabajando con la misma gente y por la pericia que
tiene esa persona para dar solucion, para dar ideas sobre ese tema. Por ejemplo,
si en Alico te preguntan ¢Quién me puede identificar en Alico una estructura para
empacar un alimento?, cualquiera te va a decir “Ah vaya donde Maria Paula’,
porque esa es mi funcion diaria y ya los vendedores saben. “Ah ¢;quién me puede
decir como empaco un detergente?, ah vayan donde Jorge porque Jorge es el
quimico y Jorge nos lo soluciona, ese sector no alimenticio” entonces uno ya los
tiene identificados, esa experiencia. Polanyi (1966) citado por Arango, Gil y Pérez
(2007: p. 93) define el conocimiento tacito como "el conocimiento que tienen las
personas, que es dificil de transmitir, y solo es perceptible porque se manifiesta en
la actuacion de la propia persona. Asi pues, los elementos que forman parte del
conocimiento tacito son la experiencia, el talento, la creatividad, la capacidad de
aprender y la formacion cientifica y técnica." lo que empieza a dar luces de la
existencia de un gran componente de conocimiento tacito en ALICO S.A. situacién



que se refuerza al ejemplificar que el Director de una de las plantas productivas no
tiene formacion profesional: "porque tengo el ejemplo y disculpa el ejemplo de una
persona que no es profesional, trabaja en Alico, varias. Uno de ellos es el director
de una de las plantas productivas y no tiene una profesion, es bachiller".

De igual manera no se puede descartar que en ALICO S.A. haya presencia de
conocimiento explicito, pues en otras preguntas planteadas mas adelante se deja
evidencia de ello, sin embargo, si bien reconoce la importancia de la educacion
formal al adquirir la experticia en ALICO S.A. se le da un peso muy importante a la
experiencia vivida en el dia a dia, a ese conocimiento tacito que ya definia Polanyi.
A la siguiente pregunta: Y si te pregunto ¢Maria Paula esa experiencia o
experticia la adquiriéo desde lo formal o desde lo informal? Me explico, esas
personas expertas, el caso de maquinas, el caso de Jorge el quimico o caso Maria
Paula, uno puede decir que si uno hace un balance de toda esa experticia se debe
al conocimiento adquirido formalmente en una universidad o mas fruto de lo vivido,
de la experiencia del dia a dia, de Alico lo que le ha ensefiado, ¢Qué nos dices?
su respuesta fue: "hay de las dos cosas pero predomina la no formal, es decir
quiero ser clara ahi, es basica la formacion y el conocimiento que uno trae en su
formacion profesional, si, porque si yo no tuviese mi formacion profesional es muy
dificil que hoy tuviera la experiencia que tengo o la base de ese conocimiento, el
fundamento, y lo mismo hablo de todas las personas que estan alld y muchas de
esas personas algunos somos especialistas otros no, sin embargo, tiene un gran
peso la experiencia que uno gana en el dia a dia Alico. ElI hecho de que tu te
metas, te ensucies del dia a dia, de las pruebas, de sentarte con un proveedor,
€s0 no tiene precio, 0 sea eso no se adquiere en una universidad; porque tengo el
ejemplo y disculpa el ejemplo de una persona que no es profesional, trabaja en
Alico, varias. Uno de ellos es el director de una de las plantas productivas y no
tiene una profesion, es bachiller.” y en este sentido Nonaka etal (2001,
p.8),.definen el conocimiento tacito como eso que es intuitivo, y que esta en lo mas
profundo de las personas, en la misma linea, los autores lo definen como “algo no
muy evidente y dificil de expresar, este tipo de conocimiento es muy personal y no
es facil de plantear a través del lenguaje formal, por lo que resulta dificil
transmitirlo y compartirlo con otros; la intuicién, las ideas y las corazonadas
subjetivas, son parte de él. Ademas, este tipo de conocimiento tiene sus raices en
lo mas profundo de las acciones y la experiencia individual, asi como en los
valores, ideales y emociones de cada persona”.

Conocimiento Explicito:



J.F.A.. Ahora vamos al cobmo se aprende en Alico, es decir, la gente como
aprende en Alico, en general. Por ejemplo la gente dice: “El conocimiento lo
adquiere porgue siempre lo mandamos a un curso X, 0 no, es que
mandamos a fulanito que es el que sabe”, la gente como aprende en Alico?

M.P.M.: Chupando rueda de los que ya estan, y los que estan, dandoles todo ese
conocimiento a los que llegan, asi es y practicamente a la mayoria de nuevos, a los que nos
tocd hace 10 afios asumir las responsabilidad a nosotros mismos, es decir crearla por la
necesidad que ya teniamos, de hecho si tu preguntas la mayoria de cargos que existen en
nuestro departamento fueron creados por la necesidades que tenian nuestros clientes en
ese momento, digamos que es mas la pericia que cada uno como lider de su proceso que
maneja, te lo voy a poner sencillo: en estos dias teniamos que recibir un metrélogo , de mi
depende ese item, el de metrologia , yo no sé de metrologia, yo soy ingeniera de alimentos,
no se de eso, lo que yo sé, es por la persona que sabe de eso, él me ha ensefiado, pero yo
no tengo la potestad para dar una indicacion en este tema porque yo realmente no soy la
persona, entonces que hago yo pido auditoria a unas personas de Alico que yo sé que
saben de metrologia, pero que estan en otros cargos por diferentes circunstancias,
entonces yo pido que estas personas, o pedia porque ya tenemos metrélogo, entonces yo le
decia que necesitaba hacer esta auditoria y le decia que me auditara ese proceso, entonces
ellos me pasaban el plan y le deciamos que ibamos bien y ellos me encontraban si
estabamos bien o estdbamos grabes con eso. Y empezamos hacer reuniones periédicas
hasta que dijimos que necesitdbamos un metrélogo oficial. En este momento esa persona
se dirige sola, solo pregunta ciertas cosas y él lo que hace es que me pasa informes y yo
reviso. Pero confi6 en la pericia que le identificamos en el indicio y reviso.

J.F.A.: Volviendo a la pregunta de ahora, si esa persona que se va, ¢hay cosas
documentadas?

M.P.M: Si

J.F.A.: Si tu te fueras mafiana de Alico por una oportunidad mejor, la persona que
llega tendria como saber qué haces ti y como lo haces

M.P.M.: En parte si, yo creo que si. Pero falta.

M.P.M.: Mi conocimiento lo voy a dejar por escrito en un libro, se llama “Cuadernillo técnico”
y tiene dos capitulos, uno es hacia alimentos y el otro es hacia el quimico que ha sido las
mas grandes fortalezas, que no estan escritos en ninguna parte; todo lo demas tiene
mecanismos, todo lo demas tiene metodologia, instructivos, tiene todo. Esas dos cosas no,
no porque esas cosas vienen de la pericia de uno, nada mas ahorita saliendo que venia ya
no pues me va a coger la tarde, me paré un asesor y me dijo “;Vas de afan?” y yo le dije
“si”, “una preguntica chiquita, grasa vegetal ;En qué la empaco?”, “;Vida util?”, “6 meses”,
“Ah bueno empacala en esto”. Pero ¢por qué la tengo que empacar en eso? ;Cual es el
motivo para esa grasa vegetal tenga que ir en esa estructura y no en las diez mil otras que
ofrece Alico?.



Entonces el conocimiento que yo les quiero dejar es: grasa vegetal tiene estas propiedades,
los empaques tienen estos, estos, otras, se asocia por esto, esto, esto, esto. Si yo hago el
andlisis para la grasa no puedo hacer el andlisis para la salchicha.

Con la pregunta sobre el cémo se aprende en ALICO S.A. y otras dos pequefias atadas en
la misma via, M.P.M. ratifica el alto contenido de conocimiento tacito existente en la
organizacion, y la necesidad de conocimiento explicito en la misma, incluso por iniciativa
propia tiene la intencion de dejar un libro a la empresa con todo el conocimiento que hoy no
existe documentado, y que hace parte de su experiencia, veamos:

“Ahora vamos al como se aprende en Alico, es decir la gente como aprende en
Alico, en general. Por ejemplo la gente dice “El conocimiento lo adquiere porque
siempre lo mandamos a un curso X, 0 no es que mandamos a fulanito que es el
que sabe”, la gente como aprende en Alico? Chupando rueda de los que ya estan,
y los que estan, dandoles todo ese conocimiento a los que llegan”, asi es;
entendiendo la expresién "chupar rueda"” como aquellas actividades que una
persona hace con el fin de extraer el maximo conocimiento posible de otra
persona con mayor experiencia y conocimiento al interior de la organizacion, el
asunto es que no existe un mecanismo formal para hacerlo, de hecho M.P.M.
aclara que ha habido momentos en los cuales ha tenido que recorrer a otras
dependencias en busca de mas "conocimiento técito" para hacer auditorias o
emitir conceptos acerca de metrologia, lo que da cuenta de la no existencia de un
conocimiento explicito que permita hacer gestion adecuada sobre el tema,
creando dependencia en la organizacion, entendiendo el conocimiento explicito,
tal como lo plantean Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1995, p. 6), quienes
hacen la diferencia entre conocimiento tacito y conocimiento explicito en los
siguientes términos: “El conocimiento explicito puede expresarse con palabras y
nameros, y puede transmitirse y compartirse facilmente en forma de datos,
féormulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales”,
mientras que el conocimiento tacito Nonaka etal (2001: p8) como eso que es
intuitivo, y que esta en lo mas profundo de las personas, ,en la misma linea, los
autores lo definen como “algo no muy evidente y dificil de expresar, este tipo de
conocimiento es muy personal y no es facil de plantear a través del lenguaje
formal, por lo que resulta dificil transmitirlo y compartirlo con otros.

En este sentido M.P.M. plantea que, si bien hay algunas cosas documentadas
(Conocimiento Explicito) falta, y en aras de disminuir esa brecha ella tiene el
proyecto de dejarle a la organizacion un libro "Cuadernillo Técnico" que busca
hacer explicito todo el conocimiento tacito que ella posee, y decimos tacito al
tomar sus palabras cuando dice: "Mi conocimiento lo voy a dejar por escrito en un
libro, se llama “Cuadernillo técnico” y tiene dos capitulos, uno es hacia alimentos y
el otro es hacia el quimico que ha sido las mas grandes fortalezas, que no estan



escritos en ninguna parte; todo lo demas tiene mecanismos, todo lo demas tiene
metodologia, instructivos, tiene todo. Esas dos cosas no, no porque esas cosas
vienen de la pericia de uno”

Los autores plantean hacer una mocion para resaltar que si bien M.P.M. con
frecuencia hacer referencia al conocimiento tacito. Entre lineas, ella deja ver que
la empresa si cuenta con elementos explicitos al interior de su organizacion, pues
retomando la definicibn de conocimiento explicito de Nonaka y Takeuchi arriba
referenciado como aquel "que puede expresarse con palabras y nimeros, y puede
transmitirse y compartirse facilmente en forma de datos, formulas cientificas,
procedimientos codificados o principios universales”, M.P.M. Plantea en su
respuesta al referirse a todo lo demas (como todo aquel conocimiento que es
diferente al que no viene de la pericia de uno, que no esta escrito en ninguna
parte) "todo lo demas tiene mecanismos, todo lo demas tiene metodologia,
instructivos, tiene todo". Podriamos concluir entonces, que si existen evidencias de
conocimiento explicito, habra que indagar con mayor detalle al respecto.

J.F.A: desde ese punto de vista ¢hay mecanismos formales en Alico para que el
conocimiento sea compartido, o sea una instruccién?

M.P.M.: ¢mecanismo formal? Pues digamos que hay politicas de trabajo, haber, digamos
gue si hay mecanismos que se estan implementando en este momento como una empresa
tan cambiante obviamente debe estar permanentemente en estas, a nivel de maquinas
entonces se levantan planes de gestion de como se maneja la maquina, por ejemplo en
soporte técnico donde identificamos problemas reclamos y muchas cosas, tenemos la
obligacion de informarle a ventas que paso y porque no se puede volver a utilizar ese
material para lo que sea. Si hay una forma de estar comunicando, mercadeo tiene otra
forma. Digamos que super formal asi que uno diga el conocimiento no se va filtrar, no. pero
si existen mecanismos donde la informacion fluye, por ejemplo. Nosotros fuimos a la feria
internacional del plastico de la semana pasada y a nosotros nadie en Alico nos obliga a
tener que hacer una retroalimentacién de esto, que haya una clausula que donde yo sepa
que tengo que hacer un informe y tener que pasérselo a este o a este, no. Pero yo como
Aliquefia o como se diga somos como muy con la camiseta puesta, es decir yo sé que esa
es mi labor pues yo la hago, entonces por ejemplo yo lo hice con mi grupo de trabajo, hoy
nos sentamos hicimos los 3 la exposicion de lo que vimos y minimamente le pasamos la
informacién a nuestro grupo de trabajo.

Al indagar sobre mecanismos formales existentes en ALICO S.A. para compartir el
conocimiento, que dén indicios de que exista gestion del conocimiento
organizacional al interior de la empresa, la entrevistada responde que un
mecanismo formal no existe, que existen politicas que han ido implementando
asimilando las mismas a un programa de Gestion de Conocimiento, en esta misma
linea Anselmo del Moral (2007, p. 13) define la gestion del conocimiento, en su



libro titulado con el mismo nombre como “la capacidad de poner a disposicion de
los miembros de una institucion, de modo ordenado, préctico y eficaz, ademas de
los conocimientos explicitados y particulares (tacitos) que puedan ser Utiles para la
institucién y asi lograr que ésta sea inteligente y mejor funcionalmente y con el
maximo desarrollo y crecimiento”. lo que da pie para concluir que segun la
respuesta de M.P.M. hay acercamientos que surgen de manera natural, incluso
individual en aras de compartir el conocimiento, a manera de responsabilidad
individual y sentido de pertenencia "Nosotros fuimos a la feria internacional del
plastico de la semana pasada y a nosotros nadie en Alico nos obliga a tener que
hacer una retroalimentacion de esto, que haya una clausula que donde yo sepa
que tengo que hacer un informe y tener que pasarselo a este o a este, no. Pero yo
como Aliguefia 0 como se diga somos como muy con la camiseta puesta, es decir
Yo Sé gque esa es mi labor pues yo la hago, entonces por ejemplo yo lo hice con mi
grupo de trabajo" pero no se evidencia lo que Del Moral plantea en (2007 p.13)
como esa capacidad de poner a disposicion de la empresa de modo ordenado,
practico y eficaz los conocimientos [...]

En este sentido, surge una necesidad de validar mas a fondo la existencia de un
mecanismo formal de Gestién del Conocimiento, con el objetivo de validar lo que
podria ser uno de los entregables de este estudio de caso y es la configuracion de
un programa para hacer Gestién del Conocimiento en la organizacion.

Gestion de la Innovacién Organizacional

J.F.A.: Pasemos al bloque de innovacion, cuando nace una nueva idea en Alico,
alguien de cualquier area, como se comparte esa idea, ¢esa idea como surge?

M.P.M.: TU conoces lo negocios multinivel, que yo te voy contando que le vas contando a
los otros

J.F.A.: ES un voz a voz

M.P.M.: Si es un voz a voz. Entonces yo voy y me siento con el de gestion y él me escucha
y yo le cuento mira tal cosa, que te parece? él me responde, pero esta si se hace debemos
partir de que siempre debe haber un lider. ¢Qué estamos haciendo? estamos poniendo la
metodologia en orden para que todas estas ideas queden. Y le queden Alico, entonces
tenemos un marco donde hay que meter la informacion, entonces yo tengo que decir cual es



el objetivo de esa idea, yo tengo que generar toda esa informacién de viabilidad de esa idea
si yo fui el que la di. Y la tengo que llevar a un comité de proyectos y en ese comité esta el
de ventas la parte técnica gerente de planta, el que sabe mucho de maquinas, las cabezas
pensantes, ahi es que la damos via libre o no. Entonces ¢qué politicas tenemos? cuando
llega un pedido Alico un pedido de cualquier asesor comercial que te pidi6 para empacar
gelatina, y es una bolsa convencional, es una cosa de linea, o sea que ya se fabrica en la
empresa debe estar por estandares en los requisitos que exige la empresa si no existe a
pesar de ser una cosa sencilla tiene que pasar por el comité de proyectos porque si no
existe debe ser asi. Quiere decir que hay que desarrollando, la informacién tiene que estar
al dia para que tengamos todo este tipo de mecanismos para ir formalizando la informacion.

Al indagar con la entrevistada sobre el proceso de adopcién de una idea, ella
responde que es una especie de voz a voz, asimilando a la figura de negocios
multinivel, al respecto: Arango, Gil y Pérez (2007: p145), plantean: "La innovacion
se convierte en un insumo esencial para el desarrollo y competitividad de las
organizaciones, pero esta no es generada por una persona juridica, esta
fundamentada en las ideas y creaciones de las personas, quienes son los
generadores al interior de una organizacion y finalmente la fuente de las
condiciones diferenciadoras.”, de acuerdo con lo anterior, en ALICO S.A. se
reconoce a las personas como una de las principales fuentes (no la Unica y se
vera mas adelante) de innovacién, a partir de las ideas personales, las cuales se
van convirtiendo en colectivas mediante el voz a voz interno en los empleados,
concepto que adquiere elementos de gestion de conocimiento, al tener en cuenta
la circulacion de la informacion, y en este sentido, Pearson (1999: p 32) menciona
qgue "el éxito empresarial se da a través de la revolucion del conocimiento y poder
encontrar un sistema que construya y distribuya la informacién apropiada, a las
personas que lo necesitan y en el momento oportuno. Esto es hacer
organizacional, el aprendizaje individual." al referirse a la gestién del conocimiento
como un elemento de éxito en las organizaciones.

De igual manera March (1991) citado por Pérez-Lufio, Valle, Wiklund. (2008.pag.
101 - 102) plantean que en el proceso de innovacién en una empresa, "para que
dicha idea pueda ser utilizada por la organizacibn es necesario que sea
transmitida al grupo a través de la «socializaciébn» o proceso por el que los
individuos comparten y fertilizan su conocimiento tacito. Una vez que el individuo
ha sido capaz de transmitir su conocimiento al grupo, surgiran una serie de dudas
que es necesario aclarar si se desea que la idea llegue a convertirse en un
invento. La externalizacion permite que los individuos comiencen a convertir
conocimiento tacito en explicito a través de la articulacion y codificacion de dicho
conocimiento tacito. Este conocimiento explicito serd esencial para las tareas de
explotacion y la etapa de ejecucion del proceso de innovacién (March, 1991). De
este modo, al finalizar la etapa de resolucion de problemas en la que el



conocimiento ya es explicito (es decir, ha sido articulado y codificado), los
miembros del grupo deben ser capaces de establecer un prototipo o invento que
pueda ser la base de una futura innovacion. (Tomado de: De la creatividad al
lanzamiento de productos: el papel del conocimiento en los procesos de
innovacion e imitacion, 2008. Pérez-Lufio, Valle, Wiklund. pag. 101 - 102).
Definicion que guarda relacién con la respuesta de la entrevistada al referirse al
proceso interno que es informal y que llama "voz a voz" y que va surtiendo todas
sus validaciones, pues de manera implicita la idea se va socializando y
convirtiendo en conocimiento, en principio del orden tacito, y posteriormente de
categoria explicita.

J.F.A.: Ok, ya relacionando los dos temas, supongamos que la innovacién es un
circulo y el conocimiento otro. Te voy hacer unas preguntas que nosotros
gueremos, como en unas relaciones identificar qué es lo que predomina en Alico.
Una opcion es que haya una intercepcion entre los dos, es decir que innovacion
este aqui, conocimiento aqui, y que aqui se encuentren, otra opcion es innovacion
es el grande y que hay otro pequefio que se llama conocimiento, otra es que
conocimiento se al el grande y que invocacién sea el pequefio. ¢Estariamos
hablando de qué? Que innovacion hace parte del conocimiento. Otra opcion, son 4
es que la innovacién es una cosa y el conocimiento es otra, ¢tl en cual te
pararias?

M.P.M: Pero en ¢cual me pararia yo? O en ¢ cudl pararia Alico?

J.F.A.: Alico, pues pensando en Alico.

M.P.M. si yo te digo que la innovacion esté en funcion del conocimiento.

J.F.A.. es decir que el circulito grande es el conocimiento y el pequefiito es
innovacion.

M.P.M.: Si, o sea yo lo describiria como puede que no haya conocimiento, digamos que no
es suficiente, pero si esta la idea se nubla, y el conocimiento se alcanza logrando esa
innovacion.



J.F.A.: Es decir que es al revés gque la innovacion es el grande y el conocimiento
es el pequenio, ok muy interesante. Es decir que el conocimiento se va adquiriendo
a raiz de las muchas innovaciones que van haciendo.

Esta pregunta resulta muy importante e indaga sobre uno de los objetivos de la
presente investigacion que son determinar las diferentes relaciones existentes
entre la innovacion y el conocimiento, la entrevistada da una respuesta confusa y
falta de claridad, que no constituye sorpresa para los autores, toda vez que
diversos autores no logran ponerse de acuerdo, en este sentido, M.P.M.: responde
en principio que la innovacion esta en funcion del conocimiento, pero al explicar su
respuesta, determina que "puede que no haya conocimiento, o por lo menos no el
suficiente, pero si esta la idea, el conocimiento se alcanza logrando esta
innovacion”, lo que quiere decir que en ultimas, que es el conocimiento el que se
da en funcién de la innovacion. Al respecto, la entrevistada coincide con los
argumentes que presentan Arango, Gil y Pérez (2007), cuando consideran que la
innovacion proporciona nuevos conocimientos que responden a lo que se crea
continua y permanentemente como fruto de la creatividad de las personas,
adicional al viejo conocimiento, esta dejando claro que es la innovacion la que
genera nuevos conocimientos y no el conocimiento el que genera la innovacion. A
la vez, se genera una controversia permanentemente encontrada con las
diferentes posturas de los autores, pues como ya mencionamos a Nonaka y
Takeuchi, (1995) ellos consideran que la innovacion se da a partir del
conocimiento, de hecho plantean esta como la méaxima expresion del
conocimiento.

Innovacion Abiertay Cerrada

J.F.A.: 0 sea que uno podria decir que la innovacién en Alico no es solamente en
términos de Alico a nivel interno como empresa, Si no que va a sus grupos de
interés.

M.P.M.: total

J.F.A.: inclusive clientes o podria uno pensar también que en proveedores.



M.P.M.: Total, de hecho nosotros como organizacién armamos una especie de clister, no
se llama cluster.

J.F.A.: Mesas de trabajo

M.P.M. Correcto, entonces lo hacemos en los laboratorios entonces por ejemplo como
Nnosotros somos una organizacion de tres empresas, Tecnas, Talsa y Alico.

Tecnas: tiene toda la parte de ingredientes y materias primas para desarrollar los productos
alimenticios. Talsa: la parte maquinaria y accesorios de equipos para procesar los alimentos
y Alico: tiene el empaque nosotros realmente damos soluciéon a toda la cadena de valor
alimenticia, minimamente alimenticia, entonces que hacemos aprovechamos esa fortaleza y
en las ciudades y aqui en Medellin reunamos a los 50 choriceros que hay, entonces vengan
sefiores choriceros que les vamos a ensefiar coOmo se embute, entonces nosotros no
solamente hacemos una ponencia para ofrecer nuestro producto nosotros les ensefiamos y
esa fue filosofia de la cabeza, que hizo sefior alivio, le ensefio a la gente a como empacar la
vacio, a como embutir en una fundita de Coria de colageno, claro entonces después de yo
saber después de yo tener esta ilusién de volverme empresario, como no le compro a este
sefior, claro .

J.F.A: Es unarelacion gana-gana.

M.P.M.: Es una relacién gana-gana, entonces todo ese conocimiento se traslada, entonces
cada vez que tenemos esa oportunidades sacamos todos desarrollo y se los mostramos, y
la bolsa que hoy se utiliza para empacar las salsas de una de las empresas mas grandes
del pais les sirve al cliente de pegante para empacar su pegante y exportarlo a Ecuador. ¢Si
me entiende? El mismo material entonces digamos que la innovacién esta en identificar
esas aplicaciones importantes.

M.P.M.: Pero si, y te lo respondo asi porque es muy dificil decir que no, y no solamente lo
ves de cliente hacia Alico, si no de nosotros hacia nuestros clientes internos, muy
dificilmente yo voy donde mi proveedor dentro de Alico a proponer algo a que cambiemos
una metodologia a que generemos una sinergia en funcién de un tema especifico y que
digan que no, es muy dificil, casi siempre, siempre, siempre vas encontrar gente de actitud
disponible. Digamos que esto me lo preguntas a mi y esta es mi respuesta porque yo tengo
una visién y una forma de ver las cosas, pero no obviamente todos pensamos igual, todos
somos de caracter diferente.

Al indagar sobre el alcance de la innovacion en ALICO S.A. encontramos que de
manera inconsciente, han estructurado un modelo (no formal) de innovacion
abierta, que involucra no solo la estructura interna, sino también clientes,
proveedores y colegas, de hecho, como lo plantea la entrevistada, han logrado
constituir una especie de cluster de la industria, que funciona a través de mesas
de trabajo donde involucran todos los agentes de la empresa en los procesos de



innovacion en este caso, se retomo el concepto de innovacion abierta propuesto
por Chesbrough y que Vonhippel retomaria mas tarde para hablar de la
democratizacion de la innovacion: "Este modelo modifica la fuente del proceso de
innovacion al hablar de la democratizacion de la innovacion, entendiéndola como
la incorporacién del usuario final de productos y servicios a los procesos de
generacion de nuevas ideas o mejoras”. Un enfoque mas amplio, en cuanto al
acceso a multiples fuentes de innovacion, se obtiene con el concepto de
«innovacion abierta» que utilizd por primera vez en 2003 Henry Chesbrough,
profesor de la Universidad de California en Berkeley, para referirse al disefio y el
uso de flujos de conocimiento, hacia adentro y hacia afuera de la organizacion,
con el propésito especifico de acelerar la innovacion interna y expandir los
mercados para el uso externo de la innovacion. En este sentido se concluye que
ALICO S.A. se ha permitido acelerar algunos procesos de innovacién que
redundan en casos de productos exitosos y que los ubica como referentes en el
sector de empaques como una empresa innovadora.

En este sentido, Auleta y Carrero (2010: p. 34) plantean que "la innovacién abierta
constituye un nuevo enfoque para acelerar el desarrollo de nuevos productos o
servicios, mediante la generacién y el aprovechamiento de las redes internas y
externas, Yy los incentivos adecuados para la gestion de talento,
independientemente de su ubicacion, afiliacién, formacion u origen. La innovacion
no sigue un flujo lineal, sino que puede surgir al inicio del proceso o en fases
sucesivas, incluso mediante la adquisicidn de iniciativas o empresas con los
conocimientos requeridos. Ademas, el flujo puede ser de doble via y la innovacion
originada en los procesos de la empresa puede ser compartida con terceros,
abriendo oportunidades de licencias o incluso nuevas iniciativas (spin-offs) que
pueden atender mercados de otras empresas 0 nuevos mercados para la
organizacion que innova.” lo que plantea retos importantes asociados al
crecimiento de la organizacion, pero que se puede ver afectado sino se lleva esa
innovacion al modelo de negocio, que no quiere renunciar a ser una empresa local
y del orden familiar con una tendencia marcada al paternalismo."

Innovacién de producto y proceso

J.F.A.: Eso es muy importante lo que ta dices porque hay varios autores que dicen
gue en la innovacion depende de varios factores, una es sobre que se innova ,
una es de producto otra de procesos u otra de modelo de negocio que es a alto
nivel , para donde vamos “haber que vamos a mejorar etc’. Lo que da origen
muchas veces a transformaciones empresariales, pero entones diriamos que en
Alico se concentra en esos dos primeros, 0 en innovacion de producto nivel de
ustedes o innovacién de proceso a medida en que es constante en que se



evolucione en programas de mejoramiento de lo que ya existe, o en la forma de
hacerlo.

M.P.M: Correcto, esas son las mas importantes.

J.F.A.: Correcto, si te preguntara Alico es una empresa innovadora, ¢,cuél seria tu
concepto?

M.P.M.: Demasiado, Alico es una empresa innovadora en el sentido de que somos muy
versatiles y somos muy cambiantes dia a dia. O sea nosotros nos acomodamos y tenemos
una gran venta dentro del sector plastico nosotros atendemos a los medianos y a los
pequefios y atendemos a los chicharroncitos diciéndole con carifio, que las grandes
empresas competidoras nuestras no atienden porque hacen volimenes muy grandes. Alico
es una empresa que donde por la maquinaria que tiene nos podemos dar el lujo de inventar
un poquito, ¢qué es inventar? Es por ejemplo, hace 8 afios llego la primera persona que se
nos senté en la mesa y nos dijo “yo quiero esta bolsa la de la sala de tomate, pero yo
quiero que tenga forma” eso en china, en Japon ya eso existia aqui en Colombia apenas
estaba empezando a dar sus pasitos. Y esto impulsa lo que hoy tenemos en Alico, la
revolucion de Alico, listo yo se lo hago ¢;cuantas necesita? “ah no, 1000 bolsitas”. Que
vimos ahi, dijimos hagamosles es la oportunidad de desarrollar un proyecto y a la par
venderlo, o sea tenemos todo listo, de ahi empezamos con el desarrollo y le cumplimos al
cliente, el cliente feliz aumento sus ventas y nosotros empezamos con los problemas
internamente, problemas de calidad, de gente, de productividad, y cada vez que nos
llegaban ese pedido era un dolor de cabeza claro porque ya esa innovacién para nosotros
nos obligaba adquirir tecnologia, entonces ahi llegaron esas maquinas para hacer
tecnologia. Hoy en dia la bolsa con forma es una de la pionera con Alico y fue un desarrollo
materializado oficialmente hace cuatro afos.

J.F.A.: 0 sea que ¢uno podria decir que la innovacién puede ser una ventaja
competitiva en el mercado?

M.P.M: Total, para nosotros si, nosotros tenemos varias, las ventajas, una
atendemos las pequefias, o sea por nuestra capacidad de maquinaria instalada y
por el crecimiento que hemos ido desarrollando podemos atender pequefios,
medianos, grandes obviamente con sus cuentas grandes o las cuentas pequefias
de los grandes, cierto. Otra ventaja muy grande, llegamos a todos los sectores,
nosotros hoy dia iniciamos con el de alimentos, estamos en el quimico, estamos
en el cosmético, estamos en el farmacéutico, entramos al textil, estamos en el de
agroindustria, hemos ido desplazando el uso del vidrio, sobretodo y del de las
botellas rigidas por bolsas nuestras, ¢ por qué? Porque le hemos demostrado a la
gente la funcionalidad de nuestros empaques, otra ventaja la asistencia técnica,
modestia aparte de mi grupo de trabajo, somos una empresa que yo te asesoro a i
independiente de que me compres 0 no, 0 sea si tl vas Alico y simplemente
quieres informacién yo te doy la informacion, eso no cuesta nada y para eso nos
programamos. Otro nosotros cogemos el nicho de los estudiantes para nosotros



son los clientes importantisimos porque hoy atendemos grupos de estudiantes que
van a conocer la planta que mafiana van a ser los futuros gerentes de planta, los
futuros jefes de compra, los futuros administradores de las empresas que le van a
comprar Alico, porque se van acordar que cuando estaban en la universidad fueron
Alico, entonces tenemos muchas estrategias que amararan nos amarran a
nosotros como parte de la familia Alico y amarra los clientes, tenemos un servicio
“UNO A’, es decir modestia aparte también con todas las fallas que tenemos
porque obviamente no somos perfectos y mas equivocaciones mejor dicho, pero si
nosotros nos dicen “ ve es que tenemos un problema eso no sale ni nada mas’,
alla esta minimo el asesor comercial atendiendo, y de ahi para atras tenemos un
grupo, este tema de pronto se ha un poco porque hemos crecido mucho, entonces
somos el mismo grupo de gente de pronto atendiendo todo pero nuestro mercado
se ha regado mas, entonces de pronto ahi se nos ha vuelto un poquito més dificil
la cosa.

Segun lo planteado por la entrevistada ALICO S.A. es una empresa muy versatil y
dindmica, en donde la innovacion juega un papel fundamental para el desarrollo
del negocio, ejemplo de ello es el desarrollo de empaques flexibles con formado,
en donde se combina el conocimiento adquirido, una necesidad de un cliente, los
recursos (maquinaria) y la creatividad de par desarrollar el producto. La innovacién
en producto puede verse como el resultado de la combinaciéon de conocimiento
existente con nuevo conocimiento (Kogut y Zander, 1993) o la recombinacién
novedosa de conocimiento existente (Galunic y Rodan, 1998).

También los autores Pérez, Robledo,Valle y Wiklund (2008) entienden que el
proceso innovador es simplificable en una secuencia de tres etapas que pueden
solaparse e incluso retroalimentarse. Las dos primeras, generacién de ideas y
resolucién de problemas, constituyen el proceso de iniciacion y culminan en un
invento, mientras que la tercera, ejecucién, conduce a la innovacion (Utterback,
1971). Ademas, se analiza el proceso de adopcion que da lugar a las imitaciones
(Gopalakrishnan y Damanpour, 1994).

Para complementar plantean Auletta y Carrero "La innovacion no sigue un flujo
lineal, sino que puede surgir al inicio del proceso o en fases sucesivas, incluso
mediante la adquisicion de iniciativas o empresas con los conocimientos
requeridos. Ademas, el flujo puede ser de doble via y la innovacion originada en
los procesos de la empresa puede ser compartida con terceros, abriendo
oportunidades de licencias o incluso nuevas iniciativas (spin-offs) que pueden
atender mercados de otras empresas 0 nuevos mercados para la organizacion
que innova.” (Auletta y Carrero, 2010, p. 34)



5.2 Estado actual de la Gestion del Conocimiento y la Innovacion en
ALICO: La mirada del Gerente de Manufactura

Conceptos Generales:

J.F.A.: Que entiende por Conocimiento?

G.J. : “El conocimiento, yo pienso que es como todo lo que una persona ha ido aprendiendo
y conociendo durante su vida, pero adicionalmente lo ha ido poniendo en préactica, yo asocio
el conocimiento, yo asocio el conocimiento es como aquello que aprendi pero que soy
capaz de aplicarlo y ponerlo en funcién de una empresa y en funcién de otras personas,
contrario de como se puede pensar que conocimiento es simplemente lo que uno aprende,
para mi conocimiento puede trascender mas hacia la aplicacion o ser capaz de trasmitirlo.”

En este sentido y teniendo claro el camino que recorren los datos y la informacion
para volverse conocimiento, Davenport y Prusak (1998), mencionan que el
conocimiento es un flujo mixto de experiencia, valores, informacion
contextualizada y vision experta que provee de un marco de referencia para
evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y aplica en la
mente de los conocedores. Lo que deja muy claro la anterior definicion, es que el
conocimiento no es simple, es una mezcla de varios elementos; es un producto
derivado de la reflexidon y la experiencia humana. “Segun el contexto en que lo
encontremos, el conocimiento es un recurso que pertenece siempre a una
persona 0 a un colectivo, o bien que forma parte de una rutina 0 un proceso.
Cuando el conocimiento se incorpora al lenguaje, a informaciones, conceptos,
normas y herramientas, da como resultado un aumento de la capacidad para la
toma de decisiones y la puesta en practica de acciones dirigidas al logro de
objetivos” (Tobon y Rodas, 2009, p.2).

La respuesta se ajusta a las propuestas planteadas por Davenport y Prusak
(1988), en donde se puede identificar como estos autores consideran el
conocimiento como un “flujo mixto de experiencias, valores, informacion
contextualizada y vision experta que provee de un marco de referencia para
evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion.” Es decir el conocimiento
es una serie de creencias, vivencias y de informacion dada que se puede ir
modificando y complementando con nuevas experiencias y mayor flujo de
informacion. Segun el entrevistado es primordial su uso y la puesta en préactica del
mismo, su aplicacién y a la vez la posibilidad de transmitirlo. Este Ultimo concepto



estd muy relacionado por lo planteado por Tobon y Rodas, quienes mencionan
que “Cuando el conocimiento se incorpora al lenguaje, a informaciones,
conceptos, normas y herramientas, da como resultado un aumento de la
capacidad para la toma de decisiones y la puesta en practica de acciones
dirigidas al logro de objetivos” (Tobdn y Rodas, 2009, p.2). El conocimiento se
puede ver como una fuerza que moviliza al individuo y las organizaciones, como
una red de conocimiento que posibilita el crecimiento y fortalecimiento de las
personas de forma individual y de las organizaciones como un tejido de personas,
en la medida que estas aprenden y pueden desarrollar nuevos mecanismos de
conocimiento, nuevas fuentes de aprendizaje y en la medida que este perdura
dentro de la organizacion y en las personas mismas, se evidencia una ventaja
competitiva ante otras personas y organizaciones.

Gestion del Conocimiento Organizacional

J.F.A.: Qué tipo de conocimiento se da en ALICO, Téacito o Explicito?

G.J. : “Yo pienso, que sin temor a equivocarme por ahi un 80 o un 90% es tacito, porque
Alico es una empresa que ha crecido bastante rapido bajo sus propios medios y sus propios
recursos; realmente hasta hace unos tres o cuatro afios ha tenido una innovacion
tecnolégica, que de pronto hemos absorbido o hemos tenido acceso a una informacién mas
técnica de los mismos proveedores de maquinaria y conocimiento, entonces el conocimiento
ha sido muy empirico nuestro, mucho ha sido por error, ha sido por la experiencia que han
tenido unos poquitos que se han encargado durante veinte afios, veinticinco afios a ir
desarrollando muchos temas y técnicas que no son faciles de encontrar en un mercado,
pero que se han ido haciendo con informacion explicita, pero que no se ha dejado explicita
dentro de la organizacién, que han cogido unos pocos por visitas, por estudios, por ferias,
por proveedores, pero que ha quedado la experiencia de cdmo aplicarlo en la organizacion.
Nosotros tenemos la fortuna que varios procesos, varios productos son casi que Unicos,
nosotros somos los tnicos en Colombia en fabricarlos, pero ese Gnicos también implica que
ese conocimiento esta sobre nosotros, pero no de una forma explicita, sino estan una, dos,
tres, cuatro personas que por decirlo se revolcaron en su momento, desarrollando una
maquina, una tecnologia, una metodologia de trabajo y que hemos ido aprendiendo; pero
desafortunadamente no se ha tenido el proceso de dejar ese conocimiento, escribirlo,
dejarlo consignado, dejarlo para que otra generacion lo pueda investigar, lo puedan
conocer.”

J.F.A. ¢En qué procesos ves el conocimiento tacito méas palpable en Alico?

G.J.:“Nosotros tenemos un proceso el de las aplicaciones que hacemos, de un material de
nylon que somos casi los Unicos en Colombia que lo utilizamos porque es muy dificil. Ese
conocimiento no estd documentado, no esta explicito por decirlo asi, ese conocimiento esta
muy pobre; hubieron personas que se mataron veinticinco afios atras reubicandose con las
maquinas y aprendieron a manejarlo con conocimiento de proveedores, cursos que se han



hecho, pero el curso de materiales, tornillos, tienen una relacién a la aplicacion y la practica
es muy diferente, otro es en impresién mas porque sea un tema muy propio de nosotros, es
porque es muy de la experiencia y ahi no es porque hay una persona que sepa mucho y
tenga conocimiento, porque finalmente en flexografia no hay mucha informacion, porque la
informacién que hay es la misma para todo el mundo, ahi no hay un secreto, pero ahi si es
como el Unico proceso que es medio artistico en el proceso nuestro, entonces ahi si es muy
de la pericia del operario, yo sé que tiene este defectico y yo me voy a cambiarle la tinta a
agregarle solvente porque en esa solucién de problemas puede llegar un resultado y ahi si
no hay nada escrito; porque el principio del funcionamiento esta y uno lo encuentra muy
facil, pero ya de la experiencia de como llego alla siendo tan artistico si es muy de la pericia
de la persona’.

Polanyi (1966: p. 21) define el conocimiento tacito como el conocimiento que
tienen las personas, que es dificil de transmitir, y sélo es perceptible porque se
manifiesta en la actuacion de la propia persona. Asi pues, los elementos que
forman parte del conocimiento técito son la experiencia, el talento, la creatividad,
la capacidad de aprender y la formacion cientifica y técnica.

“Sabemos mas de lo que somos capaces de expresar”, en este sentido, Valhondo
(2003: p. 30) profundiza y trata de explicar el sentido mismo de la frase, al decir:
“‘Cuando la dimensién tacita del conocimiento, se explica en el lenguaje, el
conocimiento es por asi decirlo, algo susceptible de ser distribuido, criticado, y
también de incorporar procesos de desarrollo. Pero el lenguaje por si solo no
basta para explicitar el conocimiento. Todo conocimiento articulado en
proposiciones ha sido originariamente construido en alguna mente y ya que son
construcciones personales, son algo no objetivo que contiene una parte implicita,
una serie de elementos de conocimiento técito, un residuo nunca explicitable
exhaustivamente.”

Por su parte Nonaka y Takeuchi (2001, p.8),definen el conocimiento tacito como
€s0 que es intuitivo, y que esta en lo mas profundo de las personas, en la misma
linea, los autores lo definen como “algo no muy evidente y dificil de expresar, este
tipo de conocimiento es muy personal y no es facil de plantear a través del
lenguaje formal, por lo que resulta dificil transmitirlo y compartirlo con otros; la
intuicién, las ideas y las corazonadas subjetivas, son parte de él. Ademas, este
tipo de conocimiento tiene sus raices en lo mas profundo de las acciones y la
experiencia individual, asi como en los valores, ideales y emociones de cada
persona.

Teniendo en cuenta la respuesta dada por el entrevistado se hace referencia al
conocimiento Colectivo planteado por Anselmo del Moral en (2007, p. 13) cuando
define la gestion del conocimiento, en su libro titulado con el mismo nombre como
“la capacidad de poner a disposicion de los miembros de una institucion, de modo



ordenado, practico y eficaz, ademas de los conocimientos explicitados Yy
particulares (tacitos) que puedan ser Utiles para la institucion y asi lograr que ésta
sea inteligente y mejor funcionalmente y con el maximo desarrollo y crecimiento”.

Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1999, p. 6), explican el conocimiento explicito
a partir de identificar la diferencia entre conocimiento tacito y conocimiento
explicito en los siguientes términos: “El conocimiento explicito puede expresarse
con palabras y numeros, y puede transmitirse y compartirse facilmente en forma
de datos, formulas cientificas, procedimientos codificados o principios
universales”, desde este punto de vista, volver explicito el conocimiento tacito,
consiste en externalizar el conocimiento en busca de que quede disponible en
bases de datos, documentos u otros medios fisicos, en busca de que el
conocimiento pueda engranarse a los productos o procesos de las compafias.

Sin embargo, la conversion de conocimiento tacito a explicito no resulta nada facil,
con frecuencia se escuchan expresiones como “no encuentro palabras para
describirlo”, “no sé como explicarlo”, entre otras. Y es ahi donde radica el reto de
gestionar el conocimiento porgue para una organizacion, de nada sirve un cumulo
de conocimiento tacito en cada persona de manera individual, y en este sentido,
bien hicieron Anselmo del moral y otros (2007: p. 3) cuando citaron a Platon (450
a.c.) quien expreso la siguiente idea: “Todo conocimiento debe establecerse en
definiciones explicitas que cualquiera podria aplicar” que cobra vigencia al hablar

del conocimiento en un contexto organizacional.

Teniendo en cuenta autores como Polanyi y la definicibn de conocimiento tacito
planteada por el entrevistado, se encuentra similitud de conceptos o criterios al
describir el conocimiento tacito es el que mas se ha dado en ALICO, fruto de la
experiencia, la autoformacion, el analisis, la participacion en ferias del sector, la
importancia de las necesidades del cliente y el mercado, su apoyo y el de los
proveedores mismos. Este conocimiento por si solo no es fruto de lo ya
documentado, es el proceso de muchos afios de trabajo, ensayos y analisis de
otras estructuras. Este conocimiento no se encuentra documentado, permanece
en la mente de las personas de la organizacion, personas que son claves para la
sostenibilidad y desarrollo de la empresa.

Asi mismo retomando a Nonaka y Takeuchi, definen este conocimiento como
intuitivo, el cual se encuentra en las personas, lo cual se da como algo dificil de
expresar, por lo que resulta dificil transmitirlo y compartirlo con otros. Este
conocimiento se refleja en las acciones de las personas. Es decir, podriamos ver
como en ALICO, segun el concepto dado por el entrevistado, el conocimiento
tacito se da en la experiencia en la pericia de las personas, tras largos afos de



trabajo, de ensayo y error, de revisar otras formas y de alcanzar resultados a
través de la solucion de problemas que se dan en el dia a dia.

El conocimiento no se puede dar en una solo via, de forma individual y tacito,
producto de la experiencia, se debe reforzar a través de una red que posibilite que
otros aprendan lo mismo, es poder también documentarlo y hacerlo explicito, de
esta manera el conocimiento se queda en la organizacién, no en unos cuantos. Es
poder garantizar como el conocimiento pasa de uno a otro, generando sinergia y
por ende garantizando que este fluya al interior no solo de la organizacion, sino
con otros como clientes, proveedores, incluso la misma competencia; lo que
permite el flujo de informacién, la solucién de problemas y la generacion de
nuevas estrategias, medios, recursos, insumos y productos para el mercado al
servicio de los demas.

J.F.A.: ¢Alico S.A. favorece la adquisicion de nuevo conocimiento,
referenciamiento internacional, mirar como en la punta de lanza del negocio
gue a ustedes les permita ir actualizando y hacer cosas distintas?

G.J. : “Si la miramos desde el punto de vista de innovacién, pienso que nos falta, en el
sentido de que se promueve mucho el tema de capacitacion, pero dentro de los mismos
procesos productivos no solo a gente que se patrocina para que estudie sino que se hacen
cosas nuevas, unos diplomados donde se tocan temas aplicables al mismo proceso o
conocimiento técnico del mismo proceso, o ir mas alla como deber ir la vanguardia,
mundialmente en que esta, se centra mucho en explorar las ferias, las ferias a nivel mundial
y pienso que en ese sentido Alico tiene personas que tienen la informacion de lo que esta
pasando en el mundo de primera mano, pues hay mucha gente que consulta y es inquieta y
por internet busca todo, pero el recurso que se haya dado a alguien para que vaya y busque
a nivel mundial en que estan, se centra mucho en una persona y todo es explorar
magquinaria, explorar materiales, tendencias nuevas, aplicaciones nuevas, se centra en una
persona que finalmente ella va, pero ahi es donde se nos parte el conocimiento “

Se evidencia que en Alico S.A. aunque la empresa se ha preocupado por la
formacion y desarrollo técnico de sus empleados, la formacion y conocimientos
especificos que hacen referencia al Know How de la compafia esta centralizado
en unos cuantos, es muy reducida, lo cual es un riesgo para la empresa,
pensando en la sostenibilidad del negocio. Es decir falta generar redes de
conocimiento, documentar el mismo y formalizarlo, de tal manera que este sea un
insumo de y para la empresa.

Gestion de la Innovaciéon Organizacional



J.F.A.: En Alico se daunainnovacion Abierta o Cerrada?

G.J. : “Nosotros estamos en abierta, realmente nosotros tenemos un departamento de
soporte técnico que es el que se encarga de desarrollos, pero es un desarrollo empujado,
bien sea por proveedores o empujado bien sea por clientes, nosotros mas que innovadores
somos desarrolladores, pensaria yo. Innovaciéon hemos tenido, como te digo tenemos dos,
tres productos que somos nosotros los Unicos fabricantes en Colombia y digamos que si
desarrollamos algo nuevo; lo que nosotros mas llamamos innovacién se basa mas como en
desarrollar aplicaciones, entonces es coger el producto nuestro y venga miremos que otra
aplicacién hay, entonces se la manda para donde el cliente, venga ensaye, pruebe o viene
el mismo cliente, venga, yo necesito un empaque para este otro producto que voy a sacar,
quiero quitar las latas, quiero quitar los tarros, quiero quitar la caja, ¢cémo ustedes me
ayudan a hacer eso?; pero realmente nosotros tener gente enfocada en venga invéntese
algo nuevo, no. Nosotros recogemos informacion de los clientes, de los proveedores, nos
traen materias y nos dicen: “vea, esto sirve para esto y esto”, lo metemos dentro del
proceso, desarrollamos el producto y lo comercializamos o el cliente nos dice: “vea, necesito
empacar esto”, entonces nosotros ya con lo que tenemos, hacemos la estructura que pueda
aplicarse para ese producto, para esa aplicaciébn nueva, para ese proceso nuevo, lo
desarrollamos, pero finalmente no diria yo que es inventando algo, es totalmente
apalancado, empujado tanto de atras como de adelante con los clientes®.

La innovacién abierta constituye un nuevo enfoque para acelerar el desarrollo de
nuevos productos o servicios, mediante la generacién y el aprovechamiento de las
redes internas y externas, y los incentivos adecuados para la gestion de talento,
independientemente de su ubicacion, afiliacién, formacién u origen. (Auletta y
Carrero, 2010, p. 34)

“El proceso de innovacion abierta revoluciona el concepto tradicional centrado en
los especialistas de investigacion y desarrollo dentro de la empresa, abriendo las
fronteras internas y externas de la organizacién, para buscar complementacion en
fuentes diversas de tecnologia e innovacion. Se puede entonces acudir a fuentes
tales como clientes, proveedores, consumidores, jubilados de la industria, socios,
aliados, universidades e institutos de investigacién, asi como a la comunidad en el
sentido mas amplio, sin descuidar los recursos enormes de talento con que
cuentan las grandes organizaciones.

Se evidencia que ALICO realiza una innovacion abierta, producto del contacto con
clientes y proveedores, buscando dar solucion efectiva a sus necesidades y
demandas, asi mismo es una innovacion que se ejecuta con el apoyo de todos los
implicados (Empresa, Cliente y Proveedor), vale la pena resaltar el esfuerzo que
hace la organizacion ALICO para integrar los esfuerzos de toda la cadena de valor
con el fin de generar satisfaccion a sus clientes, a través de procesos de
innovacion a los productos ya existentes o en la creacién de productos nuevos.



J.F.A.:.¢Usted considera que en Alico se favorece que haya innovacion o el
mismo modelo hace que simplemente actien de una manera reactiva frente
a los pedidos del cliente o un proveedor y que no haya un proceso de
innovacion constante y estable?

G.J. : “Yo ahi pensaria que nosotros no tenemos 0 no propiciamos la innovacién como
innovacién, ésea, no hay una vocacién de venga desarrollemos cosas nuevas, nosotros
tenemos aplicaciones que no hacen los otros competidores y nosotros llamamos a eso
innovacién, que si uno lo quiere ver, si estamos haciendo algo diferente de la competencia y
nos ha permitido por muchos afios y en este momento nos esta permitiendo diferenciarnos
mucho, hacer bolsas complejas con formas, con valvulas, con todo, cosa que un productor
grande no se pone a hacer eso; pero pienso que es mas desarrollar aplicaciones con lo que
tenemos, las maquinas que tenemos, hagamos cosas diferentes, pero no realmente un
proceso de innovacion donde se tenga gente que este dedicada a eso, que coja el
conocimiento que se tiene y la necesidad del cliente y venga desarrollemos algo nuevo, bien
sea un producto como decias ahorita, o bien sea un proceso productivo nuevo. Yo te decia
que mas que un departamento de innovacién, nosotros tenemos mas un departamento de
desarrollo, somos una empresa que queremos todo ya y haga esto y hagalo rapido, con el
cliente encima, casi que somos haciendo el proceso y el cliente ya tiene lanzamiento y
hagale; entonces no nos hemos tomado el tiempo, de si nos toca quedarnos dos afios
investigando esto, hagamoslo. Tenemos en este momento dos, tres proyectos que se estan
haciendo, de hecho se hizo con un estudiante de la universidad, donde se esta empezando
como hacer eso, pero apenas estamos en el proceso investigativo y desarrollo del producto,
pero pienso que hemos sido mas reactivos®.

Al respecto, la innovacion en producto puede verse como el resultado de la
combinacion de conocimiento existente con nuevo conocimiento (Kogut y Zander,
1993) o la recombinacion novedosa de conocimiento existente (Galunic y Rodan,
1998).

El proceso de innovacion abierta revoluciona el concepto tradicional centrado en
los especialistas de investigacion y desarrollo dentro de la empresa, abriendo las
fronteras internas y externas de la organizacion, para buscar complementacién en
fuentes diversas de tecnologia e innovacion. Se puede entonces acudir a fuentes
tales como clientes, proveedores, consumidores, jubilados de la industria, socios,
aliados, universidades e institutos de investigacion, asi como a la comunidad en el
sentido mas amplio, sin descuidar los recursos enormes de talento con que
cuentan las grandes organizaciones.

La innovacion no sigue un flujo lineal, sino que puede surgir al inicio del proceso o
en fases sucesivas, incluso mediante la adquisicion de iniciativas o empresas con
los conocimientos requeridos. Ademas, el flujo puede ser de doble via y la
innovacion originada en los procesos de la empresa puede ser compartida con



terceros, abriendo oportunidades de licencias o incluso nuevas iniciativas (spin-
offs) que pueden atender mercados de otras empresas 0 nuevos mercados para la
organizacion que innova.” (Auletta y Carrero, 2010, p. 34)

Schumpeter en (1976: 76), relaciona la innovacién con el desenvolvimiento
organizacional al mencionar que “producir significa combinar materiales y fuerzas
gue se hallan a nuestro alcance. Producir otras cosas, o las mismas por métodos
distintos, significa combinar en forma diferente dichos materiales y fuerzas [...] en
la medida en que las nuevas combinaciones aparezcan en forma discontinua,
podremos afirmar encontramos ante los fendmenos que caracterizan el
desenvolvimiento”

Se afirma lo que el entrevistado nos ha venido transmitiendo con sus respuestas,
ALICO no es una empresa innovadora, desde un punto de vista como generadora
de nuevos y Unicos procesos productivos, pero si ha marcado una gran diferencia
en el mercado por explorar distintas formas de hacer las cosas, buscado mayor
eficiencia, productividad, materiales, tendencias y formas a sus productos. Desde
este punto vista podriamos pensar que existe una relacion directa entre la
innovacion y las necesidades planteadas por el cliente y el mercado.

J.F.A.:¢ Alico tiene algun proceso o producto patentado, para proteger la
propiedad intelectual?

GJ. : “No, no lo tenemos, no tenemos nosotros nada patentado, nada protegido, una
proteccion de propiedad intelectual, no se ha hecho, nosotros hemos intentado hacer hace
algunos afios con un instituto que es como de la familia que se llama INTAL, que es el
Instituto de Investigacion de Tecnologia Alimenticia, se hacen algunos proyectos de
innovacién de tal forma que lo que resulte ahi podamos explorar el tema de propiedad
intelectual. Yo pienso que la propiedad intelectual en Colombia es muy nueva en las
empresas, hay empresas grandes, grupos empresariales grandes que tienes ya su
departamento muy bien conformado, innovacion, desarrollo, han pensado en eso, es por
eso que las empresas grandes que hacen productos nuevos, el tema de propiedad
intelectual no lo ven como un camino para protegerse porque también han visto una
debilidad a nivel pais de hacer respetar ese tema de propiedad intelectual; entonces pienso
que a nivel pais es un tema que hay que trabajarle, porque de las empresas que conozco, a
muy poquitas les he visto “venga vamos a patentar algo”, finalmente el pais es desarrollado,
se mide la innovacion en un nimero de patentes que se registran normalmente. Colombia
yo creo que esta lejos, incluso de paises latinoamericanos que estan lejos de esa cultura®.

En este sentido Brooking (1997: p. 190) manifiesta que existe una directa y
marcada relacion entre el nivel de innovacion que poseen las empresas y su
capital intelectual, entendiéndose el capital intelectual como la forma en que la
organizacion a través de las personas genera nuevo conocimiento, y en esto es



prioridad la posibilidad de promover y posibilitar el desarrollo profesional —
intelectual y personal de las personas.

Gil y Pérez (2007), al considerar que la innovacidbn proporciona nuevos
conocimientos que responden a lo que se crea continua y permanentemente como
fruto de la creatividad de las personas, adicional al viejo conocimiento, esta
dejando claro que es la innovacion la que genera nuevos conocimientos y no el
conocimiento el que genera la innovacion, controversia permanentemente
encontrada con las diferentes posturas de los autores, pues como Yya
mencionamos a Nonaka y Takeuchi, ellos consideran que la innovacion se da a
partir del conocimiento, de hecho plantean esta como la méaxima expresion del
conocimiento.

Bueno (2005: p. 110), plantea que la innovacién es un concepto que aparece fruto
del proceso de Investigacion y Desarrollo, el cual se da en la medida que la
organizaciéon cree y genere nuevas fuentes de conocimiento y de transmision del
mismo que sea canalizado por la misma organizacion y se divulgue al interior; lo
gue da lugar a nuevas y novedosos desarrollos en productos y procesos, formas
diferentes y eficientes de hacer cada vez mejor las cosas.

Analizando la respuesta dada por el entrevistado, ALICO se debe preocupar por
implementar una adecuada gestion del conocimiento, buscando garantizar la
adquisiciéon, asimilacion y permanencia del mismo dentro de su estructura,
evitando que personas valiosas, que posean este conocimiento pueden migrar con
el mismo y entregarselo a la competencia para que actie en favor de sus
intereses y aumente la competencia a partir de un desarrollo propio que no fue
aprovechado como se debia.

En este contexto se puede identificar una relacién estrecha entre conocimiento e
innovacion, como el conocimiento genera nuevas alternativas para hacer las cosas
con mayor eficiencia, agilidad y efectividad, desde este punto de vista ALICO es
una empresa innovadora que debe centrar sus esfuerzos en documentar sus
procesos, con el fin de que la informacion quede en la organizacion, para tener el
manejo o control de la informacion evitando el flujo de la misma hacia otras
empresas 0 entornos productivos. Se puede proponer a ALICO S.A. la
estructuracion de un proyecto sobre Propiedad Intelectual que permita generar
cultura de innovacion y a la vez promueva la creacion de nuevo conocimiento
patentado que en el largo plazo le otorgue beneficios a la organizacion en
términos de hacer un uso adecuado del conocimiento, su explotacion econémica y
control en términos del uso que pueda darle la competencia.



Relacién Conocimiento — Innovacion

J.F.A.:¢, Como ves esa relacion de conocimiento e innovacion en Alico?

G.J. : “Pues como te digo, pienso que es totalmente valedera, porque pienso que cuando el
conocimiento se queda en uno, es mucha informacién que uno capta, que uno recolecta, pero de ahi
a aplicarlo hay un paso grande, pienso que las organizaciones que son capaz de la informacion que
tienen sus empleados ponerlo en practica, pienso que la mayoria que han hecho ese trabajo son las
empresas innovadoras, porque es coger ese conocimiento, que hay demasiado ahorita, hay
informacién, hay muchisima hoy en dia, no solo porque se ha avanzado mucho sino por el tema de
las redes sociales y el acceso al conocimiento por internet y esto da lugar a que cualquier persona
tenga acceso a multiple informacién y cuando es capaz de ir a la aplicacion de esa informacion, yo
pienso que bien canalizada lleva a la innovacion; por ejemplo los que hacemos nosotros, lleva a que
uno tenga que hacer cosas diferentes, hacer cosas nuevas. No toda la aplicacion es innovacion, pero
si a innovacion requiere un conocimiento previo importante y que se lleve a la practica“.

Pearson (1999) menciona que el éxito empresarial se da a través de la revolucion
del conocimiento y poder encontrar un sistema que construya y distribuya la
informacion apropiada, a las personas que lo necesitan y en el momento oportuno.
Esto es hacer organizacional, el aprendizaje individual. Pearson propone un
proceso para construir conocimiento basado en la planificacion, la accion, el
control, o verificacion y la actuacion segun el resultado alcanzado. ElI modelo de
Pearson se basa en estructurar, construir, mejorar y distribuir el conocimiento de
forma continua, y plantea que la base es la integracién de la informacién y el
conocimiento, lo que permite al interior de las organizaciones la integracion de
conceptos y procesos, redes que generan un mayor conocimiento mas util y
disponible.

Segun lo planteado por el entrevistado el conocimiento es prioritario para innovar,
hay muchisima informacion al alcance de todos gracias a la redes, ya sea Internet,
libros, investigaciones, revistas, prensa, entre otros medios y la facilidad de llegar
a ella. Lo importante es poder canalizarla adecuadamente y ponerla al servicio, en
practica para la creacién de nuevas alternativas o ideas. Existe un aprendizaje
individual y colectivo al interior de la organizacién, el objetivo del mismo como lo
plantea Pearson es poder encontrar un sistema de construccion y distribucion de
la informacion y el conocimiento, de tal manera que fluya de persona a persona, lo
que permite la integracion de conceptos y procesos, segun lo plantea Pearson.

J.F.A. Usted mencionaba que Alico tiene algunos productos en los cuales
son ustedes los Unicos que los producen, ¢(Esto ha sido fruto de la
innovacion o fruto del conocimiento?



G.J. : “Yo pienso que ha sido de los dos, porque somos unicos, no digo a nivel mundial, lo
digo en Colombia que es como nuestro mercado principal, pienso que ha sido el fruto del
conocimiento de algunas personas que han tenido la oportunidad de conocer en ferias, de
conocer con proveedores, de conocer en otros paises plantas que fabrican otro tipo de
materiales y la voluntad que se tuvo de venga hagamos algo diferente, no nos quedemos en
esto, hagamos nosotros algo, apliquemos ese conocimiento y no nos limitemos simplemente
a traer material o importar material, que es lo que hace el resto de la competencia que
tenemos aqui, canalicemos ese conocimiento que tenemos y hagamos algo innovador, que
en ese sentido si creeria yo que han sido productos innovadores que a lo largo del tiempo
nos han permitido todavia diferenciarnos de las otras empresas que igualmente fabrican
empaques”.

Al respecto, la Real Academia de Ciencias Economicas en La responsabilidad
social de la empresa.(2007, p. 110), menciona que “innovar es una, al menos, de
las razones fundamentales por las que una empresa perdura en el tiempo.
Ademas, desde un planteamiento ético, como institucion social con mayor
capacidad para hacerlo, innovar es la mayor responsabilidad de una empresa. Por
lo tanto, la capacidad innovadora es la clave para que la empresa pueda crear
valor para ella y para sus diferentes grupos de interés y, con ello, ser sostenible en
la doble aceptacion de la palabra: contribuir a la sostenibilidad de nuestro planeta
y perdurar en el tiempo.”

La innovacion es abordada por diversos autores y perspectivas de acuerdo al
sector econdémico, proceso, pretension, politica o marco en el que se requiera.
Para Schumpeter, la innovacion tiene relacion con la utilizacién de forma creativa
de un invento (Damm, 2009), para la Comision Europea (2001), la innovacion
implica lo nuevo, la transformacion, la renovacion en funcién de un resultado,
aplicable a productos, servicios, procedimientos y servicios sociales, finalmente y
desde una perspectiva con tendencia a lo organizacional, se encuentra la
definicion de la tercera ediciéon del Manual de Oslo, publicada en 1997, la cual
propone que “innovar es utilizar el conocimiento y generarlo si es necesario, para
crear productos, servicios 0 procesos que son nuevos para la empresa, o mejorar
los ya existentes, consiguiendo con ello tener éxito en el mercado”.

Teniendo en cuenta la respuesta dada por el entrevistado y los conceptos tedricos
planteados, la innovacién es generar un proceso o producto nuevo o diferente, que
nadie mas lo haga. ALICO ha sido muy bueno en poder desarrollar proceso y
productos que tienen establecidos otras compariias a nivel mundial, pero que en
Colombia ninguna otra empresa o habia hecho. Si lo vemos desde este punto de
vista no hay innovacion. Pero retomando el Manual de Oslo, publicada en 1997, la
cual propone que “innovar es utilizar el conocimiento y generarlo si es necesario,
para crear productos, servicioS 0 procesos que son nuevos para la empresa, 0



mejorar los ya existentes, consiguiendo con ello tener éxito en el mercado”. ALICO
es una empresa que ha desarrollado nuevos procesos y mejoras a los mismos
para sacar novedosos empaques al mercado, desde este enfoque podriamos decir
qgue ALICO si es una empresa innovadora.

J.F.A..¢Usted en que se enfocaria si estuviera en tus manos gestionar el
conocimiento y lainnovacion de Alico?

G.J. : “En que me enfocaria?, yo pienso que uno de los fuertes que tenemos nosotros en
Alico, es el tema del proceso, como lo hablabas ahorita innovacién y proceso, nosotros
tenemos un proceso productivo que lo podriamos ver igual a las otras empresas fabricantes
de empaques, pero que dentro del funcionamiento es innovarlo mucho; nosotros estamos
metidos en un mercado de grandes pero con equipos pequefios y cantidades pequefias y
muchos de la competencia dicen: “;ustedes como hacen? Y en ese tema de proceso, yo
pienso que nosotros mas que innovar, nos hemos ido adaptando mucho a las necesidades y
hemos hecho muchos cambios, pero eso no lo tenemos realmente documentado, nosotros
tenemos la documentacion normal que se requiere con los procedimientos y todo de una
norma ISO, documentar procedimientos, pero los procesos realmente no los tenemos
documentados. Entonces yo creo que lo primero que hay que hacer es casi que proceso por
proceso, documentar las variables, las consideraciones que se tienen, porque todos los
productos tienen muchas particularidades, por eso se queda muy en la mente de los que
estamos ahi. Pienso que lo primero seria coger cada uno de los procesos, documentar los
procesos, la técnica de cada uno de los procesos, el por qué, porque libros hay muchos,
pero llevarlos a lo que nosotros hacemos es muy diferente, entonces es como coger cada
uno de los procesos, lo hemos intentado con esta metodologia de TPM, documentando y
haciendo manual de operacion de maquinas que no tenemos, documentando mejoras que
se han hecho en las maquinas, tenemos muchas méaquinas que frente a lo que comparamos
ya son otras cosas totalmente diferentes, porque las hemos ido mejorando, pero eso no nos
quedd registrado, entonces es como empezar a registrar desde la base que se esta
haciendo, que cambios se han hecho, porque es ahi donde esta el conocimiento, yo pienso
gue empezar con la gente que mas conoce, venga usted que conoce, venga plasmelo, seria
dificil como focalizarse uno en que hacer, un ejemplo, ponga explicito su conocimiento y es
dificil uno empezar, pero si se va uno desde el proceso, desde la base, pienso que seria
mucho mas facil arrancar en esa documentacion, en dejar consignado por lo menos todas
las variables, consideraciones, datos técnicos y particularidades que tiene el proceso
nuestro”.

En este sentido, Argyris (2001, p. 104), conceptua, el aprendizaje ocurre a raiz de
las soluciones que se producen a un problema, lo que obliga de alguna manera
que la mayor expresion del conocimiento que es la innovacion, aflore: “el
aprendizaje es un proceso en el que las personas descubren un problema, idean
una solucién para dicho problema, producen la solucion y evaltan el resultado, lo
que conduce al descubrimiento de nuevos problemas”.



Después de haber realizado esta investigacion y analizado los hallazgos, las
siguientes son las conclusiones de los investigadores.

6. Conclusiones

6.1 Conclusiones desde los hallazgos

De acuerdo con los apartes tomados en las entrevistas, el trabajo de campo
realizado en ALICO S.A. y la comparacion a la luz de las fuentes tedricas
consultadas, se concluye que existe una relacién de causalidad entre la gestion de
conocimiento tacito y la innovacion, toda vez que se evidenciaron numerosos
ejemplos de empleados de diferentes niveles organizacionales, donde hubo
procesos de innovacién a partir de la operacion de procesos productivos basados
en su experiencia y experticia (conocimiento tacito), sin embargo, no es una
causalidad unica y excluyente, en el sentido que la innovacion en sus diferentes
tipos (abierta, cerrada, de producto, de modelo de negocio) constituye una fuente
por naturaleza de conocimiento, en este sentido se evidencia que existe una
relacion reciproca entre los dos temas que ocupan la pregunta de investigacion de
este trabajo.

Las acciones de conocimiento tacito que contribuyen a la innovaciéon en ALICO
S.A. que fueron identificadas en términos de frecuencia y cantidad son:

e Procesos de innovacion de producto a partir de conocimiento predictivo de
comportamiento de las maquinas y la tecnologia asociada en el proceso
productivo.

¢ Innovacién abierta de manera permanente con proveedores Yy clientes de
ALICO S.A. generalmente de productos y servicios a partir del conocimiento del
comportamiento de determinados materiales al reaccionar a productos quimicos
0 usos propios de la industria de los empaques, que son fruto de la experiencia
y la intuicion que dan los afos en la industria.

e Compartir experiencias entre empleados de las diferentes fases del proceso
productivo a través de conversaciones informales han generado usos distintos e
innovadores a los materiales usados para la produccién de empaques.

e Disefiar nuevos productos y servicios a partir de relacionamiento con clientes y
conocimiento de sus negocios, productos y servicios.

Es muy importante resaltar que después de analizar detalladamente los insumos
de la totalidad de las entrevistas, los grupos de discusion, la observaciéon
participante permanente que hubo durante el trabajo de grado y la comparacion



realizada con las diferentes fuentes tedricas consultadas, al interior de Alico S.A.,
se evidencia una necesidad muy marcada de explicitar el conocimiento tacito, de
tener un mecanismo de gestion de conocimiento que permita disminuir el riesgo de
pérdida del mismo por ausencia de una debida documentacion, que en tiempos
anteriores se ha materializado a través de la fuga de conocimiento experto que fue
capitalizado por la competencia y en el mismo sentido de tener un programa de
innovacion que apoye el proceso productivo y que ademas involucre todos los
niveles de la organizacion, que la motive y reconozca dentro de los esquemas de
reconocimiento que tenga la empresa, volver la innovacion una variable de gestion
que lleve a la organizacion a ser mas competitiva.

En este punto es muy importante contar con personas idéneas en conocimientos
de propiedad intelectual, que apoyen la consecucién de patentes y el debido
registro de productos y servicios innovadores que pueden ser explotados
econdémicamente en un futuro por el uso indebido que pueda hacer la competencia
de los disefios realizados por procesos asociados a la innovacion al interior de
Alico S.A.

Se resalta el nivel estratégico que le da la organizacion Alico S.A. a la innovacion y
al conocimiento, pues de manera consciente o no, ocupan un lugar importante en
el devenir de la empresa, toda vez que son percibidos por sus grupos de interés
como una empresa lider en el sector que jalona a la competencia por las
soluciones innovadoras que ofrece, el enfoque de atencién personalizada a los
diferentes sectores econémicos a los que atiende y su fundamento en el
conocimiento de su gente.

De igual manera puede uno atreverse a concluir que existen elementos de
conocimiento tacito importantes en la organizacion, (mapas de conocimiento tacito
identificados sin documentar) que deben gestionarse para no incurrir en riesgos
asociados a la continuidad del negocio.

La innovacion es un elemento estratégico y que de forma natural ha ido
construyendo cultura de innovacion.

Asi mismo, se evidencia ausencias de metodologia en gestion de conocimiento e
innovacion organizados del caracter formal, que pueden ser intervenidos o
propuestos a la empresa como parte de esta investigacion.

Desde este punto de vista, resulta imperante identificar los niveles de
conocimiento existente en Alico S.A. esto es, construir un mapa de conocimiento
tacito y explicito, con el animo de poner al servicio de la organizacion un sistema
gue permita hacer gestién a dicho conocimiento, ya no desde el ambito personal o



individual, sino desde la mirada de conocimiento colectivo; lo que obliga a disefiar
los mecanismos requeridos para garantizar la disponibilidad del conocimiento al
servicio de la organizacion, con la intencion de disminuir el riesgo existente que se
puede materializar de nuevo con la fuga de dicho conocimiento.

En consecuencia con lo anterior, el conocimiento con el que cuenta la
organizacion Alico S.A.es un requisito previo, asi como el producto de la formacion
organizacional, al respecto, Pearson (1999) menciona que el éxito empresarial se
da a través de la revolucion del conocimiento y poder encontrar un sistema que
construya y distribuya la informacion apropiada, a las personas que lo necesitan y
en el momento oportuno. Esto es hacer organizacional, el aprendizaje individual.
Pearson propone un proceso para construir conocimiento basado en la
planificacion, la accién, el control, o verificacion y la actuacién segun el resultado
alcanzado. El modelo de Pearson se basa en estructurar, construir, mejorar y
distribuir el conocimiento de forma continua, y plantea que la base es la
integracion de la informacion y el conocimiento, lo que permite al interior de las
organizaciones la integracion de conceptos y procesos, redes que generan un
mayor conocimiento mas til y disponible.

Alico S.A es una empresa de produccion de bienes mediada por la relacién
dialéctica propuesta por Schumpeter entre crecimiento econémico y desarrollo
econémico (Damm, 2009), esta relaciobn es asociada con las dimensiones
cualitativa y cuantitativa, es decir, el crecimiento segin el mencionado autor
pertenece a una dimensién cuantitativa, en tanto, la existencia de la necesidad de
produccion es demandada por condiciones externas derivadas del sistema
econdémico y el desarrollo se asocia a una dimension cualitativa que incluye la
necesidad de produccion, pero la produccion de mejores bienes que respondan a
la satisfaccion de las necesidades de los consumidores

Es un imperante estratégico de Alico S.A, responder de forma adecuada y
competitiva a las condiciones de crecimiento y desarrollo determinadas por el
sector manufactura del pais, para ello ha asumido desde su plan y competencias
competitivas la innovacion, lo que refuerza la necesidad de formalizar un
mecanismo formal al interior de la organizacién que favorezca la gestion de la
innovacion y la relaciéon que tiene esta con la gestiéon de conocimiento y que se
ilustré de manera suficiente en el marco teérico referencial.

La organizacion Alico S.A. no cuenta con una estructura formal diferente a lo que
propone el sistema integrado de gestién, que no es otra cosa que documentar
algunos procesos de negocio que redundan en conocimiento explicito



6.2 Conclusiones desde la pregunta de investigacion:

Existen controversias muy claras y preocupantes desde el presente abordaje
tedrico la mas marcada es la relacion gestion del conocimiento organizacional y
gestion de la innovacion, desde el punto de vista, que unos autores plantean a una
dependiendo de la otra o viceversa, asi como una interseccion entre las dos o
ambas de manera aislada, tal como lo planteamos en los siguientes diagramas,
que ilustran dichas controversias, como se puede ver en las siguientes figuras.

Gestion del
Conocimiento
Organizacional

Gestion de la
Innovacion

Figura 1.2 Relacion de interseccion entre Gestion de Conocimiento Organizacional y Gestion de la
Innovacién. Creacién propia (2015)

Esta relacibn se da cuando la innovacién y la gestion de conocimiento se
encuentran de manera natural en procesos productivos al interior de ALICO S.A.
sin que dependen una de la otra, sino que conviven en igualdad de condiciones
generando innovacion y huevo conocimiento a partir de si mismos.

Gestion del
Conocimiento
Organizacional

Gestion de la
Innovacion

Figura 1.3 Relacion de independencia entre Gestion de Conocimiento Organizacional y Gestion de
la Innovacion. Creacion propia (2015)

Esta relacion se da cuando la innovacion y la gestién de conocimiento tienen vida
propia y de manera independiente, en muchos procesos innovadores el
conocimiento existente en la organizacién no interviene sino que la innovacion se
da de manera independiente por adquisicion de nueva tecnologia o por compra de
un producto ya innovado, asi mismo la gestion de conocimiento tiene momentos



de independencia donde no depende de la innovacién para crecer en sus niveles
adquisicién y transferencia de conocimiento.

Gestion del

Conocimiento Gestion de

Organizacional la
Innovacién

Figura 1.4 Relaciéon de dependencia entre Gestion de Conocimiento Organizacional y Gestion de
la Innovacion. Creacién propia (2015)

Esta relacion se da en Alico S.A. cuando la innovaciéon se da a partir de la gestion
de conocimiento como si dependiera de este para surgir, en varias oportunidades
ocurre que la innovaciéon se limita al conocimiento existente para vivir, condicion
nefasta para una organizacion que tiene la innovacion como uno de sus pilares de
crecimiento.

Gestion de la

Innovacion Csiiton dtd

Conocimiento
Organizacional

Figura 1.5 Relacion de dependencia entre Gestion de la Innovacién y la Gestion de Conocimiento
Organizacional. Creacién propia (2015)

Contrario al anterior esta relacion se da en Alico S.A. cuando la gestion de
conocimiento organizacional, solo se da a partir de la gestion de la innovacion, y
se da de manera permanente cuando la organizacién adquiere nuevas tecnologias
0 innova sus procesos, productos y servicios.

6.3 Conclusiones desde los objetivos



En conclusion, en Alico S.A. se establecen de manera permanente las relaciones
arriba presentadas entre gestion de conocimiento y gestion de innovacion, sin
lugar a juicios de valor, porque no se puede decir que una sea mejor 0 genere
mayor valor que otra, son simplemente relaciones que se establecen entre estos
dos conceptos a partir de momentos organizacionales o situaciones particulares
que se viven en el dia a dia de la empresa y que cada una en su situacion
particular genera beneficios organizacionales si se gestiona de una manera
adecuada, por esta razon, se propondran en el siguiente capitulo, acciones muy
concretas y aplicables que le apunten al mejoramiento de la gestion del
conocimiento y la innovacion en Alico S.A.

En este sentido al presentarse una relacion de interseccion entre los dos, una
relacion interdependiente que supone elementos del uno y del otro desde el punto
de vista que, es necesario contar con el conocimiento y flujos de experiencia
adquiridos a lo largo de la historia de Alico S.A. para crear procesos innovadores y
productos derivados de la innovacion pero también es cierto que a partir de la
innovacion de productos y aplicabilidades nuevas a los ya existentes el nivel de
conocimiento de las personas que hacen parte de Alico S.A. se ha incrementado
considerablemente, en este sentido la respuesta a la pregunta de investigacion es
que la gestion del conocimiento tacito si contribuye a la innovacién de una
empresa pero a la vez la gestidbn de la innovacion contribuye a la captura y
adquisicién de nuevo conocimiento del orden tacito y explicito tal como lo revelan
algunas de las personas en los siguientes apartes, especificamente para el caso
Alico S.A.

“J.E: La innovacion lo veo como una evolucién del conocimiento, es decir, yo parto de gue no puedo
evolucionar sino tengo un conocimiento previo, para mi la innovacién genera un nuevo conocimiento
0 ese conocimiento que ya tenia lo mejoro, lo expando en la visién. ”

M.P.M.: Si, 0 sea yo lo describiria como puede que no haya conocimiento, digamos que no es
suficiente, pero si esta la idea se nubla, y el conocimiento se alcanza logrando esa innovacién.

Aqui debemos relatar mas evidencias fruto de las entrevistas y triangulaciones para soportar la
respuesta a la pregunta de investigacion.




7. Recomendaciones y trabajos futuros

Implementar un modelo de gestibn de conocimiento e innovacion que
permita explicitar de manera mas detallada y descriptiva el conocimiento
tacito existente en la organizacion y que derive en la disminucion de riesgo
asociado a la fuga de conocimiento y afectacion a la continuidad del
negocio y su sostenibilidad, en la medida que constituya conocimiento
clave, lo anterior, se justifica en la ausencia de una metodologia
institucional establecida para gestionar conocimiento, que redunde en un
alto nivel de exposicion al riesgo por fuga de conocimiento o falta de
disponibilidad del mismo para la organizacion, tal como lo afirma Anselmo
del Moral (2007, p. 13) cuando define la gestidon del conocimiento como “la
capacidad de poner a disposicion de los miembros de una institucion, de
modo ordenado, practico y eficaz, ademas de los conocimientos
explicitados y particulares (tacitos) que puedan ser Utiles para la institucion
y asi lograr que ésta sea inteligente y mejor funcionalmente y con el
maximo desarrollo y crecimiento”.

Estructurar un proyecto de propiedad intelectual que permita caracterizar
los productos y servicios que han sido objeto de innovaciones con el &nimo
de proteger los derechos de autor y generar opciones de negocio a partir de
la explotacion y uso de la propiedad industrial en que deriva el debido
registro de las patentes.

Promover espacios de transferencia de conocimiento asociados a los
avances e innovaciones adquiridas asociadas al negocio, con el fin de ir
cerrando la brecha en altos niveles de conocimiento tacito concentrado en
algunos, y volverlo colectivo desde la fuente.

Estructurar un programa de desarrollo de habilidades de creatividad e
innovacion donde el foco sean las personas con mas conocimiento tacito de
manera que potencialicen su capacidad innovadora y permitan desarrollar
innovaciones de producto y proceso que agreguen valor a la compafiia y se
capitalice las fuentes de conocimiento como un verdadero capital
intelectual.

Promover al interior de la compariia apropiacion de los lideres del tema de
gestion de conocimiento, para que el mismo se gestione desde los
directivos de la organizacion y no se quede en una responsabilidad
asociada Unicamente a la gestion humana organizacional sino que se



comparta la responsabilidad en todos las personas que ejerzan roles de
liderazgo pasando de una gestion de conocimiento pasiva a una gestion
compartida y activa.

e Validar el modelo de negocio que tiene la organizacion e incluir variables de
gestién que le den mas fuerza a los procesos de innovacion, lo anterior
porque se siente que es un modelo paternalista que en momentos inhibe
procesos de crecimiento organizacional toda vez que el duefio tiene
solicitud de llevar todas las decisiones a la JD lo que ocasiona perdida de
oportunidad.
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