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RESUMEN

Esta investigacion busca evaluar las actividades que inciden en el proceso de creacion de gestion
del conocimiento e innovacion de procesos y de productos de manera formal en las pequefias
empresas cafeteras de Santander. Inicialmente se analizan 14 empresas ubicadas en la provincia
Comunera y de Guanenta, zona de alta produccién cafetera en el departamento. La investigacion
parte de una fase inicial con la caracterizacion de estas pequefias empresas, lo cual permitié
determinar las unidades de estudio con aspectos comunes y relevantes. A partir de esto ultimo, se
desarrollo la segunda fase del presente estudio, el cual tiene como objeto analizar la innovacion en
procesos y productos, determinar las tareas o actividades relacionadas con la gestion del
conocimiento que realizan las pequefias empresas cafeteras de Santander; ademas, identificar el
grado de apropiacion que tienen los empresarios de estas organizaciones en cuanto a las actividades
asociadas a la gestion del conocimiento. En esta primera fase, se identificaron los modelos mas
importantes con respecto a la gestion del conocimiento, el cual se analizara a profundidad en la
segunda fase con las unidades empresariales que sean seleccionadas. La caracterizacion de estas
14 empresas se obtuvo mediante la aplicacidn de un cuestionario aplicado a los duefios en sus fincas
0 empresas; con base en esto, se obtuvieron los resultados mediante la tabulacion de la informacién
por medio del paquete estadistico SPSS, al igual que se realizaron procesos de observacion directa
en el campo de trabajo. Lo anterior permiti¢ identificar y establecer el desempefio de estas empresas

a partir de las unidades de analisis para el estudio de caso, lo que se considerd en el siguiente
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momento del estudio. La segunda fase se desarroll6 mediante un estudio cualitativo a 5 unidades
de estudio, con datos recolectados por medio de entrevistas semiestructuradas, con el fin de avanzar
en la indagacion del objetivo general de la investigacion. Estos datos corresponden a 5 entrevistas
semiestructuradas, realizadas a 5 cafeteros independientes de la region de Santander, Colombia, y

tabuladas mediante el software Atlas ti.

(Palabras clave: gestion del conocimiento, innovacion, pequefia empresa cafetera)
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SUMMARY

Innovation and knowledge management processes in small coffee companies from
Santander Colombia, case study

This research is aimed at evaluating the activities that affect the process of creating knowledge
management and innovation of processes and products in a formal way in Santander's small coffee
companies. Initially, we analyze 14 companies located in the Comunera and Guanenta province,
an area of high production of coffee in the department. The research starts from an initial phase to
characterize these small companies, which allowed to determine the study units with common and
relevant aspects to develop the second phase of the present study. This last phase aims to analyze
the innovation in processes and products, to determine the tasks or activities related to knowledge
management carried out by the 14 Santander's small coffee companies, as well as to identify the
degree of appropriation that entrepreneurs have of these organizations in terms of activities
associated with knowledge management. In this first phase, the most important models regarding
knowledge management were identified as well as the different types of innovation resulting from
their practices, and also identifying the knowledge management model that best suits these small
companies. These ones will be analyzed in depth in the second phase with the business units that

are selected, and from a qualitative research case study. The characterization of these 14 companies
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was obtained through the application of a questionnaire applied to the farms or companies” owners,
obtaining the results through the tabulation of the information through the SPSS statistical package,
as well as by conducting direct observation processes in the field work. This allowed us to identify
and establish the performance of these companies by identifying the units of analysis for the case
study, the next phase of the study. The second phase was developed through a qualitative study
with the atlas ti software.

(Key words: knowledge management, innovation, small coffee company)
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1. INTRODUCCION

Las mipymes, en la mayoria de paises, forman parte de uno de los sectores que mas contribuyen
al desarrollo de las naciones, debido a su gran aporte en la generacion de empleo, al mejoramiento
del nivel de vida de las comunidades. Por otra parte, generan espacios de oportunidad para la
creacion de otras empresas que son, a su vez, fuentes de innovacion para adaptarse mas rapidamente
a los cambios de los sistemas econdmicos (ya que son menos burocraticas); ademas, son
generadoras de nuevas iniciativas que conllevan a nuevos desarrollos tecnoldgicos, nuevos
procesos, nuevas habilidades y nuevos productos.

Atendiendo lo anterior, el sentido de desarrollo de esta investigacion parte de la necesidad de este
tipo de estudio, especificamente en el sector cafetero del Departamento de Santander en Colombia;
ya que este es uno de sus principales renglones econémicos. Resulta importante realizarlo, debido
a que no existe un andlisis investigativo con respecto a los procesos de gestion del conocimiento y
desarrollos innovadores en estas pequefias empresas. De acuerdo con numerosos estudios de
investigacion que se han realizado alrededor de estas mypimes, se ha detectado que tienen
debilidades estructurales que las hacen menos competitivas que las grandes empresas. Esto
ocasiona la disminucién en muchos casos de su oportunidad de crecimiento y supervivencia, lo que
ha llamado la atencion para realizar la presente investigacion, con el interés de identificar las
actividades que inciden en los diferentes procesos de generacion del conocimiento: cémo lo
transfieren o incorporan en sus actividades para determinar de quée forma les ha permitido mejorar

sus procesos Yy productos; crear desarrollos innovadores que las han llevado a un mejor desempefio
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y posicionamiento en su entorno que les permita aportar al crecimiento econémico de su region, en
este caso en las provincias Comunera y Guanenté del Sur de Santander.

Buscando evaluar las actividades que inciden en el proceso de creacién de gestion del conocimiento
e innovacion de procesos y de productos de manera formal en las pequefias empresas cafeteras de
Santander, se analizaron 14 empresas ubicadas en las provincias Comunera y Guanenta, zonas de
alta produccién cafetera en el departamento. La investigacion partié de una fase inicial para
caracterizar estas pequefias empresas, con el fin de determinar las unidades de estudio con aspectos
comunes Yy relevantes que permitieron desarrollar la segunda fase del presente estudio. Esta ultima
tuvo como objetivo analizar la innovacion en procesos y productos, determinar las tareas o
actividades relacionadas con la gestién del conocimiento que realizan las pequefias empresas
cafeteras de Santander; ademas, identificar el grado de apropiacion que tienen los empresarios de
estas organizaciones en cuanto a las actividades asociadas a la gestion del conocimiento.

En la primera fase o fase inicial, la caracterizacion de estas 14 empresas se obtuvo mediante la
aplicacion de un cuestionario aplicado a los duefios en sus fincas o empresas, con lo que se
obtuvieron los resultados mediante la tabulacién de la informacién por medio del paquete
estadistico SPSS. También, se realizaron procesos de observacion directa en el campo de trabajo,
con lo que se permitio identificar y caracterizar el desempefio de estas empresas, asi como
determinar las unidades de analisis para el estudio de caso (siguiente fase del estudio).

En la siguiente fase del estudio o segunda fase, se identifican los modelos mas importantes con
respecto a la gestion del conocimiento como también los diferentes tipos de innovacion, resultado
de sus préacticas. Con base en esto, se determina también el modelo de gestion del conocimiento

que mas se adapta a estas pequefias empresas; a partir de lo anterior, se analiza a profundidad en la



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

3

segunda fase con las unidades empresariales seleccionadas, a las que, desde un estudio de caso de

investigacion cualitativa, se aplicaron entrevistas semiestructuradas analizadas mediante el

software Atlas ti, 8.0.
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2. CONTEXTUALIZACION GENERAL

2.1 Contextualizacion gestion del conocimiento en empresas colombianas y el sector cafetero

De acuerdo con Bricefio y Bernal (2010), en una investigacion realizada a cuatro organizaciones
en Bogota, se encontrd que en las empresas colombianas existe un alto grado de coincidencia entre
el concepto y el enfoque que tienen las organizaciones sobre la gestién del conocimiento; no
obstante, hay diferencia en la importancia que cada organizacion otorga a cada una de las variables
que constituyen esta gestion del conocimiento. La presente investigacion destaca que estas
caracteristicas comunes que hacen excelentes a estas organizaciones tienen que ver con el
conocimiento de los trabajadores adquirido por la experiencia (conocimiento tacito, 72 %), la
comunicacion de las competencias requeridas para cada trabajador (60 %), el nivel de
comunicacion de la organizacion con los clientes (51 %) y la utilizacion de internet (47 %). En
general, los resultados indican que, para estas organizaciones, la gestion del conocimiento es
media-media con tendencia a alta; es decir, que las variables anteriormente mencionadas son
reconocidas por las personas de la organizacion como de gran importancia para el crecimiento y
desarrollo del conocimiento en la organizacion. Se puede decir que la gestion del conocimiento, en
el conjunto de las empresas estudiadas, tiene una clara influencia de la perspectiva norteamericana,
de donde se destacan cuatro elementos: la transmision de informacion (y en ella el aprendizaje), la
competitividad y mejora continua, la toma de decisiones y el uso de tecnologias.

También, se encuentran otros resultados de la investigacion realizada a 351 empresas de

diferentes ciudades de Colombia. A partir de la gestion del conocimiento de las cadenas



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

5

productivas de Colombia, segin (LOpez & hernandez, 2014), se obtienen las siguientes
conclusiones: las cadenas productivas méas afectadas por el débil desarrollo de la gestion del
conocimiento son la comercial, la de servicios y la de agroindustria; dados los avances de la
economia del pais, estas deberian marcar mucho més progreso, considerando ademas las
posibilidades que ofrecen los recientes tratados de libre comercio firmados por el gobierno
nacional. Es importante destacar un avance importante en las cadenas de TIC y metalurgia, ya que
reconocen la importancia de la gestion del conocimiento en su desarrollo; sin embargo, como en
otras cadenas, tiene mucho por mejorar, en especial con la aplicacion y el uso de herramientas
digitales. En este campo, la cadena TIC deberia ser lider, dada su naturaleza de apropiacion y
aplicacion de diversas préacticas tecnolgicas.

De acuerdo con los resultados de las anteriores investigaciones, se evidencia la necesidad que
tienen las empresas de incorporar la gestion del conocimiento como parte de sus estrategias de
innovacion y desarrollo. Es necesario que se considere su capital intelectual para mejorar su cultura
organizacional, la incubacion y generaciéon de inventos, capacitacion en el uso de tecnologias
especializadas, el redisefio de las estructuras organizacionales, hasta la realizacion de inversiones
en tecnologia de punta. Con estos aspectos, serian capaces de afrontar los cambios del mundo
actual, sobre todo en las empresas de actividades comerciales y agroindustriales, sector al que
pertenecen las pequefias empresas cafeteras (objeto de estudio de la presente investigacion).

A la fecha, en este tema, tan solo se ha desarrollado una investigacion en la que se indago sobre
el desarrollo basado en el conocimiento para el eje cafetero: reflexiones sobre su potencialidad y
como medirlo. Estas fueron base de las perspectivas para un segundo Informe de Desarrollo

Humano en el Eje Cafetero (Chaparro, 2006), en el cual se llego a la conclusion de que los
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conceptos e instrumentos relacionados con la generacion y uso del conocimiento son muy
relevantes para la realidad del eje cafetero. En el momento actual, hay casos muy interesantes en
este punto en los que se consideran innovaciones tanto teconoldgicas como sociales. En el eje
cafetero, hay experiencias concretas que van desde investigacion y generacion de conocimiento en
investigacion basica de punta a nivel mundial, como es el caso del Programa del Mapeo Genético
del Café desarrollado por Centro Nacional de Investigaciones de Café en Chinchina (CENICAFE),
hasta la generacion de conocimiento e innovaciones relacionadas con practicas innovadoras en
escuelas y sistemas de produccion campesina; en el manejo de laderas y de suelos, y en muchos
otros aspectos relacionados con el desarrollo de la region. Las experiencias que hay estan aisladas
y no generan procesos dindmicos que generen aprendizaje y cadenas de valor agregado a partir de
dicho conocimiento.

De igual forma, es necesario tener en cuenta lo planteado por Arthur y Huntley (2005), Collins y
Smith, (2006), Mesmer y DeChurch (2009) y Lin (2007), quienes en sus trabajos de investigacion
muestran que la combinacion e intercambio de conocimientos en una organizacion se relaciona
directamente con la disminucion de costos, la creatividad e innovacién de productos, el
mejoramiento organizacional, el aumento de su rendimiento y de los ingresos por ventas. La gran
mayoria de los estudios en la literatura de gestion del conocimiento sugiere que este tiene un
impacto positivo y de mejoramiento del rendimiento de las organizaciones (Nonaka y Takeuchi,
1995; Yang, 2010; Zheng et al., 2010), lo que las llevaria a ser mas competitivas en el medio
globalizado en el que se desenvuelven, frente a los diferentes tratados de libre comercio. De estos
ultimos, el mas importante, con respecto al café, se encuentra el suscrito entre Colombia y Canada,

ya que ofrece nuevas oportunidades para los exportadores colombianos. Dicho pais del norte de
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América es el segundo pais desarrollado con el cual Colombia logra poner en vigencia un Tratado
de Libre Comercio.

Canada es un mercado de interés debido a que puede dinamizar y fortalecer las diferentes
actividades de la economia colombiana, al tiempo que ofrece oportunidades adicionales en materia
laboral, tecnoldgica y de intercambio de conocimiento. Con este tratado, se logro el acceso libre de
aranceles de manera inmediata para la oferta exportable actual y potencial agropecuaria
colombiana: se consolidé el libre acceso al mercado de Canada para el 98 % de las importaciones
agricolas provenientes de Colombia; asi, se consolidaron las preferencias del Sistema Generalizado
de Preferencias (SGP), en especial para el tabaco, café y azlcar crudo; confiteria, cacao y sus
derivados, y se logro una profundizacion en frutas y hortalizas. (Procolombia, 2011).

También esté el Tratado de Libre Comercio (TLC) entre Colombia y Corea, del cual la Federacion
Nacional de Cafeteros de Colombia manifestd que este mejorara las condiciones de acceso de
diversas presentaciones de café colombiano en uno de los mercados mas dinamicos de Asia. En el
caso del TLC con Corea, se logro eliminar rapidamente los aranceles, lo que permitira al café
colombiano seguir creciendo en un mercado que aumentara su consumo en los proximos afios de
manera significativa. Colombia provee a Corea no solamente café verde estandar, sino
particularmente cafés especiales e industrializados como el instantaneo y extractos. Asimismo,
diferentes marcas cafeteras colombianas, entre ellas Juan Valdez, que ya cuenta con presencia en
el mercado coreano tanto con tiendas de café como en supermercados, segun Federacion Nacional
de Cafeteros (2014).

En octubre de 2011, el congreso de Estados Unidos aprobo el Tratado de Libre Comercio con

Colombia, otro acuerdo de TLC que se realizé entre Colombia y la Union Europea aprobado en
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2012 y entro en vigencia en 2013. Afios antes, se celebrd uno entre Chile y Colombia que entré en
vigencia en 2009, con el fin de facilitar las garantias para que los capitales chilenos en sectores
como el maderero, el forestal, el papelero y el agroindustrial llegaran de forma mas dindmica a
Colombia; una de sus intenciones fue el concretar negocios e inversiones con los empresarios de
ese pais. Dentro de los productos colombianos que actualmente se exportan y entran a formar parte
de este intercambio comercial con Chile, se encuentra el café sin tostar y sin desaceitar. Colombia
también ha firmado acuerdos de libre comercio con México y con todos los paises de América del
Sur (excepto las Guyanas) (Productos de Colombia, 2016).

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2014), Colombia
ha hecho grandes progresos en la apertura de su economia, entre los que se encuentran los tratados
de libre comercio, el desempefio del comercio y la Inversion Extranjera Directa (IED) que han
aumentado en la ultima década. Algunas industrias, especialmente en el sector minero, han atraido
grandes cantidades de IED. En los Ultimos afios, de igual forma, Colombia ha mejorado
continuamente el marco regulatorio para los negocios, lo cual ha sido un factor determinante para
la actividad de innovacion. La evidencia internacional (OCDE, 2014), indica que la fuente méas
importante de innovacion empresarial proviene de los propios esfuerzos de las empresas. En efecto,
aunque parte del conocimiento utilizado se produzca externamente, es poco posible innovar sin

interiorizar y desarrollar ese conocimiento.

Las fuentes externas de conocimiento, por lo tanto, complementan los esfuerzos internos de
innovacion; incluso cuando el conocimiento externo representa un aporte significativo, la

innovacion se debe producir de manera conjunta. Sin embargo, los institutos de investigacion y las
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universidades pueden, de hecho, con frecuencia lo hacen, apoyar innovaciones individuales y
ayudar a las empresas a aumentar sus capacidades internas con el tiempo. Mientras que las
empresas avanzadas tienen acceso directo a la ciencia mundial, muchas otras solo pueden acceder
por la mediacion de socios en universidades e institutos de investigacion locales. Ademas de la
produccion de capital humano, estas organizaciones deben participar en el &mbito de la ciencia
mundial a fin de acceder al conocimiento, esto significa que deben funcionar con niveles
relativamente altos de calidad cientifica y tecnoldgica. En este sentido, y a pesar de la introduccion
de un elemento de medicion de desempefio para determinar la financiacion central de las
universidades, Colombia necesitard hacer un esfuerzo para lograr una produccién cientifica de
calidad lo suficientemente alta.

De acuerdo con la OCDE (2014), sin embargo, el sistema de innovacién de Colombia es aln
pequefio y carece de un centro empresarial fuerte. El gasto en | + D (Investigacion y Desarrollo) es
solo del 0,2 % del PIB; mientras que en Brasil es del 1,2 %y, en la OCDE, del 2,4%. Otras medidas
de innovacion, tales como el registro de patentes y publicaciones cientificas per capita, sitian a
Colombia por detras de algunos de sus paises vecinos como Brasil, Chile y Argentina. Se puede
aprender mucho de otras economias emergentes que constituyen actores importantes de la
innovacion global. Dado que las actividades de innovacion de las empresas constituyen la principal
fuente de crecimiento y empleo, estas deben representar una parte dominante de la actividad
innovadora nacional. Sin embargo, aunque hace una década, la 1+D en el sector empresarial
representaba en Colombia el 30 % del total, se redujo al 20 % en 2005 y en la actualidad vuelve al
30 %. Esta cifra se encuentra muy por debajo del porcentaje no solo de las economias lideres de la

OCDE, sino también de las economias emergentes mas importantes de Asia y América Latina. A
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titulo comparativo, dicha actividad representa el 65-75 % del total de I+D en Finlandia, Japén y
Estados Unidos, y cerca del 55 %, en Espafia. Si se compara con Ameérica Latina en conjunto,
equivale aproximadamente al 40 %.

Con respecto al sector del café en Colombia, en la tltima Conferencia Internacional del Café y la
Ciencia realizada en Pereira, Colombia (2014), participaron la Federacién Nacional de Cafeteros
(FNC) y el Centro Nacional de Investigaciones de Café (Cenicafé) con 12 ponencias magistrales y
30 trabajos de investigacion en torno a lo ejes tematicos de efectos fisiol6gicos y quimica del café,
la gendmica de las plantas y el uso de herramientas de vanguardia para el mejoramiento genético
y la adaptacion al cambio climatico, la calidad del café, plagas y enfermedades y sostenibilidad
del café. Colombia y Cenicafé son considerados por la comunidad cientifica mundial lideres en
investigacion cientifica cafetera, desarrollo tecnoldgico y transferencia de conocimiento en
beneficio de sus caficultores, todo esto con relacion al proceso de produccion en siembra y
desarrollo de cultivos, de otras especies mejoradas como también en desarrollos tecnoldgicos
(Cafeteros, 2014).

Desde la Optica de la competitividad, el estudio se justifica atendiendo a que en 2005, en Colombia,
se cred el Sistema Nacional de Competitividad, hoy Sistema de Competitividad e Innovacién
(SNCel). En ese marco, el pais definid la Vision 2032 y se impuso como meta convertirse en el
tercer pais mas competitivo de América Latina, con un nivel de ingreso por persona equivalente al
de un pais de ingresos medios altos. Esto lo buscaron obtener a través de una economia exportadora
de bienes y servicios de alto valor agregado e innovacion, con un ambiente de negocios que incen-
tive las inversiones local y extranjera, propicie la convergencia regional, mejore las oportunidades

de empleo formal, eleve la calidad de vida y reduzca sustancialmente los niveles de pobreza.
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Mediante el Decreto 3527 del afio 2008, el CONPES (Consejo Nacional de Politica Econémica y
Social) definio la politica nacional de competitividad, dirigida a la busqueda de una transformacion
productiva de los departamentos y de las regiones. Para lograr este objetivo, el crecimiento
empresarial se encuentra enmarcado en los siguientes planes de accion: desarrollo de sectores de
clase mundial, salto en la productividad y el empleo, competitividad en el sector agropecuario,
formalizacion empresarial, formalizacién laboral, ciencia, tecnologia e innovacion, educacion y
competencias laborales, infraestructura de minas y energia, infraestructura de logistica y transporte,
profundizacion financiera, simplificacion tributaria, tecnologias de la informacion y las
comunicaciones, cumplimiento de contratos, sostenibilidad ambiental y fortalecimiento
institucional de la competitividad.

En el capitulo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTel) se pretende articular la actuacion de
entidades que ayuden al desarrollo e instrumentacion de la Estrategia Nacional de Innovacion como
el Departamento Administrativo Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Colciencias), Banco de
Desarrollo Empresarial Colombiano (BANCOLDEX), Fondo para la Modernizacion e Innovacion
de las Mipymes (INNPULSA MIPYME), y el Fondo Financiero de proyectos de Desarrollo
(FONADE).

De acuerdo con el Informe Nacional de Competitividad 2017-2018 (INC), se realiz6 un balance
frente a la vision que se ha definido en el marco del Sistema Nacional de Competitividad e
Innovacion (SNCel), para el afio 2032. Colombia posee un ambiente econdmico deteriorado por la
desaceleracion de los principales socios comerciales del pais y el fin del boom de commaodities, una
situacion que hace mas evidentes los cuellos de botella que impiden que las empresas sean mas

competitivas. Segun los dltimos resultados del indice de Competitividad Global (GCI) del Foro
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econdmico mundial, Colombia se encuentra en la casilla 66 entre 137 paises, un retroceso de cinco
puestos respecto al afio anterior, y en América Latina ocupa el quinto lugar, detréas de Chile, Costa
Rica, Panama y México. En este contexto, en este informe, se recomienda focalizar los esfuerzos,
orientados a que los paises tienen mayores probabilidades de tener éxito en esta agenda si se
concentran en productos que estan cerca de sus capacidades de produccion actuales, dado que se
facilita la identificacion y la provision de las capacidades que hacen falta” (Consejo Privado de
Competitividad, p. 8).

La productividad de las regiones es requisito indispensable para generar nuevas fuentes de
empleo y mejores oportunidades para los habitantes de sus Departamentos; en este caso, Santander
experimenta niveles de crecimiento econdémico y niveles de ingreso per capita aceptables que lo
identifica como un departamento ganador, considerando que las regiones mas competitivas tienen
una cultura emprendedora y se encuentran invirtiendo en educacion y en formacion laboral. El
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), publico los resultados del PIB para
Santander en el 2014 y lo consolidaron como el departamento de la cuarta economia en Colombia,

como lo muestra la Figura 2.1.
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Figura 2.1. Producto Interno Bruto en diferentes departamentos de Colombia, incluido Santander.

Fuente. DANE, noviembre 13 de 2014

Lo anterior se debe en mayor parte a que Santander, en agricultura, es el primer departamento
productor de café, cafia panelera y de tabaco negro, tabaco rubio, cacao, yuca y produccion avicola.
Atendiendo a que de igual forma el departamento de Santander ha ha apostado por acciones en
torno al desarrollo empresarial de la agroindustria, segun se indica en la Agenda de Competitividad
Regional (ACR, creada desde el afio 2008); ademas, se da una oportunidad para potencializar y
dinamizar los procesos relacionados con el fortalecimiento de la cadena de valor de café, con lo
que se identifica los factores claves de éxito de una empresa productora y comercializadora de cafg,
con unidades de negocio en el mismo renglon. Con elo, se pretende servir de modelo a las mipymes

de la Provincia Comunera, que se encuentran en los primeros pasos de la comercializacion de café
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trillado con su propia marca, que aporte y cree capacidades innovadoras y una posicién competitiva
de estas.

Sin embargo, las acciones realizadas en la agenda de Competitividad, desde el 2008, no han sido
impactantes en avances de innovacion y desarrollo, a pesar de que han avanzado en la
implementacién de mecanismos de promocion de la innovacion (Agendas regionales y sectoriales,
acuerdos de competitividad, ejercicios de prospectiva, red de empresarios innovadores, encuentros
universidad—empresa—estado). Aunque han mantenido el Departamento de Santander en el cuarto
lugar en competitividad, ain se vislumbra un largo camino en el desarrollo de capacidades de
innovacion en las Mipymes del pais y de Santander.

Esto se puede apreciar de acuerdo con los datos que se presentan en la Figura 2.2, donde se puede
identificar el factor de innovacién y desarrollo, desde las patentes de invencion en Colombia, que
en contraste con las cifras publicadas por la Organizacién Mundial de Propiedad Intelectual OMPI
(2015). En el mundo se realizaron 2,6 millones de solicitudes de patentes de invencién en el 2013,
9,4 % mas que el afio anterior. China, Estados Unidos y Japon fueron los paises que lideraron dicho
enlistado. El dato para América Latina y el Caribe, en el 2013, fue de 63.300, un 1,1 % de
crecimiento frente al 2012, liderado por Brasil, México y Argentina, entre otros.

Entonces, al analizar el caso colombiano en el 2017, segun la Camara de Comercio Nacional,
se realizaron 254 solicitudes de patentes de invencion. Al pais, le fueron concedidas 94, de las
cuales el 11,8 % le correspondieron a Santander (el tercer lugar entre 13 regiones del pais). Al
realizarse el analisis por sectores, Santander presenta el mayor nimero en generacion de patentes
en ingenieria quimica, con una participacion en el pais de 27 %, valor que lo posiciona en el

segundo lugar después de Bogota. Otro hecho para destacar es la participacion de las universidades
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entre los solicitantes; pues de las 13 patentes que le fueron concedidas a Santander, 6
correspondieron a instituciones educativas. Las cifras muestran que el departamento avanza en el
tema de innovacion, pues en los ultimos 4 afios han sido 37 las patentes concedidas con gran

influencia en el sector de ingenieria quimica.

Al establecer que el sector agroindustrial es representativo en el Departamento y que no tiene
ninguna patente creada y reconocida, sector del cual forman parte las pequefias empresas cafeteras,
valdria la pena indagar sobre este tema al identificar los procesos de gestion del conocimiento en

este tipo de empresas agroindustriales y sus procesos innovadores.

PATENTES CONCEDIDAS EN COLOMBIA
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Figura 2.2. Factor innovacion y desarrollo. Patentes concedidas en Colombia

Fuente. Camara de Comercio (2017)
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2.2. Desempefio del Sector cafetero a nivel nacional y departamental

Siendo el objeto de estudio son las mipymes cafeteras en el sur de Santander, se presenta a
continuacidn el escenario de desarrollo de café en Colombia y el desempefio de Santander:
Colombia cuenta con 20 departamentos cafeteros de los cuales 16 presentan producciones
significativas. Tales departamentos exhiben amplias diferencias en términos naturales, laborales,
tecnoldgicos e institucionales, entre otros, que constituyen factores que los potencializan o limitan
con relacion al desarrollo del cultivo.

Muy posiblemente, han sido estas diferencias las que han llevado a la actividad cafetera con fines
de exportacion a cambiar constantemente de situacion geografica desde hace mas de un siglo. Asi,
mientras en 1874 los santanderes (Santander del Sur y del Norte), efectuaban mas del 90 % de la
produccion colombiana; para 1925, solamente generaban el 15 %, a cambio de un aumento
importante en la produccion de Antioquia y Caldas (Junguito & Pizano, 1991). Entre la década de
1930 y 1950, el Valle del Cauca presentd aumentos importantes en su participacion en la
produccion. De manera similar, entre 1950 y 1970, se destacan los incrementos de Santander y
Cauca; entre esta Ultima fecha y 2008, se ha encontrado un repunte de los departamentos del sur,

en particular Narifio, Cauca y Huila.

Con respecto al desempefio de la produccion cafetera en Colombia, la Federacion Nacional de
Cafeteros (2011), en su informe en el encuentro de la Cepal de Chile, presenta informacion con

relacion a que la zona cafetera abarca 3 millones de hectareas. De estas, 914 mil estan sembradas
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en café de donde se sustentan 553 mil familias, ubicadas en 558 municipios de 20 departamento
del pais; genera el 17 % del PIB agricola del pais, beneficia a 2.7 billones de personas que
corresponden al 33 % de la poblacion rural colombiana, con lo que se genera 726 mil empleos
directos, 1.4 billones de empleos indirectos (32 % del empleo agricola, FNC, 2011).

Las zonas cafeteras colombianas se encuentran ubicadas en los departamentos de Antioquia,
Boyaca, Caldas, Cauca, Cesar, Caqueta, Casanare, Cundianamarca, Guajira, Huila, Magdalena,
Meta, Narifio, Norte de Santander, Quindio, Risaralda, Santander, Tolima y Valle, segun se

identifican en la Figura 2.3.

COLOMBIA
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e

Federacién Macional de
Cafeteros de Colombia
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Estudios y Proyectos
Bisicos Cafeteros 1993

Figura 2.3. Departamentos productores de café en Colombia.

Fuente: FNC (2015).
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En Colombia, las plantaciones de café se desarrollan bajo diferentes sistemas de cultivo que
incluyen plantaciones tradicionales de baja productividad, por un lado, y los tecnificados expuestos
al sol, a la sombra y a la sombra parcial, denominada semisombra. Los cafeteros colombianos en
cualquier escenario cultivan Unicamente café de la especie arabica, que utilizan variedades
vegetales que se adaptan a sus condiciones especificas de produccion (entre ellas, las tipicas,
borbén, caturra, castillo o tabi).

Los cafés producidos en regiones especificas como Narifio o Cauca, Huila o Sur del Tolima tienen
ciclos de cosecha particulare; una mayor acidez y poseen ciertas caracteristicas especiales en taza;
ademas, presentan particularidades especificas demandadas por mercados sofisticados. Estas
regiones se constituyeron en las primeras DO/IGP regionales en el pais que desarrollaron
programas de garantia de origen especificos. Las Indicaciones Geogréaficas (IG) son también
conocidas en ciertos paises como Denominaciones de Origen (DO) o Indicacién Geogréfica
Protegida (IGP), los cuales representan y evidencian el vinculo entre la calidad de un producto y
su origen, con lo que se cumple asi su promesa de calidad y tradicién a clientes y consumidores.
Por otra parte, los cafés producidos en el Norte del pais a latitudes superiores a los 9° Norte,
similares a la latitud de los principales paises productores centroamericanos de café, se producen a
altitudes inferiores y en consecuencia a temperaturas superiores. Asi mismo, estos cultivos de
regiones como la Sierra Nevada de Santa Marta, la Serrania del Perijd o los departamentos
colombianos de Casanare, Santander y Norte de Santander, por razon de su oferta climatica tienden

a estar méas expuestos a la radiacion solar y, en consecuencia, los cultivos estan frecuentemente
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protegidos por diferentes niveles de sombrio. Estos cafés, altamente demandados por mercados
particulares, tienen una acidez menor, pero un mayor cuerpo y tienden a estar catalogados como
cafés suaves.

En el centro del pais, se produce el grueso de la cosecha cafetera colombiana. En las zonas
conocidas como el eje cafetero, es decir los departamentos de Caldas, Quindio y Risaralda que con
el norte del departamento del Valle conforman el paisaje cultural cafetero, se encuentran modernos
cultivos de café que conviven con los de productores méas pequefios y tradicionales. Estas zonas,
como las de Antioquia, Cundinamarca, Boyaca y el norte del Tolima tienen méas de un ciclo de
cosecha y producen café durante buena parte del afio, con lo que llega en ocasiones un mismo arbol
de café a recibir hasta 8 visitas al afio para seleccionar sus granos maduros.

La mayoria de las zonas cafeteras colombianas ubicadas en los departamentos de Santander,
Antioquia, Boyaca, Caldas, Cauca, Cesar, Caquetd, Casanare, Cundinamarca, Guajira, Huila,
Magdalena, Meta, Narifio, norte de Santander, Quindio, Risaralda, Tolimay Valle han conformado
comités departamentales y municipales de cafeteros. Estos comités de cafeteros velan por los
intereses de los productores de cada zona.

La institucionalidad cafetera cuenta con una larga tradicion en Colombia. Desde 1927, la
Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia se encuentra encargada de representar los intereses
de los caficultores y proveer mecanismos que propicien el desarrollo del sector. La Federacion
Nacional de Cafeteros (FNC) se encuentra constituida por cafeteros cedulados (que el area
sembrada con café sea igual o superior a media hectarea y que en el area cuente con 1.500 arboles

plantados 0 maés), los que deben agruparse en comités municipales, con el fin de obtener la
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representacion adecuada para su region. Actualmente, existen mas de 290 mil cafeteros cedulados
agrupados en 356 comités municipales de los 580 municipios cafeteros del pais.

La FNC administra un fondo parafiscal que se nutre de las contribuciones efectuadas por los
productores, que es Util para ejecutar los programas que incrementan de la competitividad de la
caficultura y el bienestar social de los productores. Asi mismo, existen cerca de 36 cooperativas de
caficultores con 511 puntos de compra en todo el pais, que cuentan con apoyo de la FNC vy del
Fondo con el fin de cumplir con la garantia de compra del café. A través de este servicio, la
institucionalidad cafetera le garantiza a los caficultores comprar todo su café a un precio justo, de
acuerdo con las condiciones del mercado internacional, en un lugar cercano a su finca.

De acuerdo con el estudio realizado en Colombia sobre el indice de Competitividad Cafetera por
Lozano & Yoshida (2008), se desarrolla el indice de Competitividad Regional Cafetero (ICRC),
con fundamento en nueve pilares de competitividad que se analizan mediante la metodologia de
componentes principales, se incluyeron los criterios de sostenibilidad, econémica, social y
ambiental. ElI ICRC se construy6 a partir de los siguientes nueve pilares: Recursos naturales,
Infraestructura/localizacion, Mercado laboral, Condiciones de vida, Tecnologia, Calidad y
diferenciacion, Desempefio econdmico, Condiciones de seguridad, Institucionalidad cafetera.

En los primeros cuatro grupos, se busco la aproximacion a las dotaciones de factores y a los
elementos asociados a ellos, elementos fundamentales en los modelos de crecimiento economico.
Asi, el pilar de Recursos naturales identifico la existencia de tierras y condiciones naturales
favorables para el cultivo. Por su parte, el de Infraestructura/localizacion establecio las posibles
ventajas que presentan los departamentos con relacion a su localizacion y sus facilidades para que

el café sea transportado a los puntos de compra y a los puertos. El pilar de Mercado laboral indico
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la suficiencia de mano de obra en zonas cafeteras; a su vez, las Condiciones de vida reflejaron las
posibilidades de los caficultores de efectuar su trabajo de manera productiva y en un ambiente
saludable; igualmente, indicaron el desarrollo que ha generado la actividad cafetera en las
diferentes regiones.

Por su parte, el pilar de Tecnologia presento la existencia de condiciones de las regiones para que
su caficultura sea una actividad productiva y rentable. El pilar de Calidad y diferenciacion
pretendié capturar los atributos que le permiten a los cafés obtener primas debido a su calidad y
diferenciarse de los demdas por contar con cualidades especificas. Los tres Gltimos grupos
identificaron las condiciones para que la actividad cafetera se desarrolle dentro de un clima
econémico e institucional estable.

El grupo de Desempefio econémico de las regiones recogid la importancia econdémica relativa de
cada departamento dentro del conjunto de la economia nacional, el dinamismo econémico de las
regiones, en especial en el sector agropecuario, y la eficiencia de los gobiernos para el manejo de
los recursos publicos. Mientras que el pilar de Condiciones de seguridad, por su parte, indicé el
nivel de violencia de las regiones. Finalmente, el pilar de Institucionalidad cafetera identificd la
capacidad organizativa de las comunidades cafeteras, con el fin de obtener beneficios de la misma.
De acuerdo con las conclusiones de los investigadores Lozano & Yoshida (2008), se indica la
existencia de una ventaja relativa para el cultivo del café en el Eje Cafetero (Caldas, Risaralda y
Quindio) y Valle del Cauca, presentando puntajes elevados en casi todos los pilares de
competitividad analizados. Cuentan con ventajas relacionadas con los recursos naturales y la
tecnologia utilizada para el cultivo del café. Igualmente, presentan una institucionalidad cafetera

robusta y las mejores condiciones de vida de los hogares cafeteros, las cuales puede estar
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relacionado en gran medida con la amplia tradicion cafetera de estos departamentos y el beneficio
obtenido por las bonanzas del pasado.

De igual forma, segin los autores Lozano & Yoshida (2008), estos departamentos podrian
fortalecer la produccién cafetera haciendo mayor énfasis en aspectos de calidad y diferenciacion
del café. Dentro de las variables mas rezagadas en este sentido se encuentran los sobre precios
obtenidos por los cafés especiales producidos. Por otra parte, cuentan con un mercado laboral que
presenta excesos de demanda, especificamente durante los periodos de cosecha. Esta situacion
indica la necesidad de generar y adoptar nuevas tecnologias que le permitan a la caficultura de
estos departamentos solventar esta dificultad (Lozano & Yoshida, 2008).

Los resultados obtenidos para Antioquia y Tolima en el ICRC al ser relacionados con los cuatro
departamentos anteriormente mencionados, se denota que Antioquia en general presenta cierto
rezago con respecto a estos; sin embargo, cuenta con una fortaleza clara en el pilar de desempefio
econdmico. Por su parte, los puntajes de Tolima son bastante inferiores, en parte como
consecuencia de las preocupantes condiciones de seguridad y dificultades claras con relacién a la
calidad y diferenciacion de su café.

Los departamentos de Santander, Boyac4, Cundinamarca y Norte de Santander presentan
puntajes medios. Las condiciones de seguridad son su mayor ventaja, seguido de su desempefio
econdmico, a excepcion de Norte de Santander. Un factor que podria mejorar la competitividad de
estos departamentos es el aumento en la produccion de cafés especiales. Por su parte, Santander y
Norte de Santander presentan dificultades evidentes con relacion a su infraestructura vial, las cuales

se reflejan en el costo de transporte del café a los puertos de embarque.
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Narifio, Cauca y Huila presentan particular fortaleza en aquellos pilares mas relacionados con la
produccion de café. Asi, cuentan con puntajes relativamente elevados en los pilares de recursos
naturales, mercado laboral, tecnificacién y calidad del café. Es posible que la capacidad
competitiva de estos departamentos en los pilares relacionados con la produccion del grano se
encuentre relacionada con el amplio dinamismo que han presentado en las Ultimas décadas.
Particularmente, entre 1970 y 2008, Huila, Cauca y Narifio incrementaron su participacion en la
produccion cafetera en 14 puntos porcentuales (Federacién Nacional de Cafeteros, 2008). La
existencia de espacio para incrementar la productividad y la frontera cafetera, al igual que las
ventajas que presentan en términos laborales, indican la posibilidad de que el sur colombiano
continle ganando espacio dentro de la caficultura. Sin embargo, la competitividad de estos
departamentos es afectada por condiciones ajenas al cultivo. EI caso mas notable se presenta en las
condiciones de seguridad de estos departamentos, que sin duda resta en buena parte su capacidad
competitiva; mientras Cauca y Narifio, niveles altos de acciones contra la policia, secuestro y
desplazamiento forzado. Huila cuenta con dificultades relacionadas con atentados terroristas,
homicidios y extorsion. La infraestructura vial de estos departamentos es otro aspecto susceptible
de mejora. Por su parte, Magdalena, la Guajira y Cesar, ubicados al norte del pais, obtuvieron
puntuaciones bajas. Si bien cuentan con ciertas ventajas en términos de localizacion, seguridad y
calidad del café, presentan rezagos importantes en términos de recursos naturales, tecnologicos y
condiciones de vida.

Atendiendo los anteriores resultados (Lozano & Yoshida, 2008), Santander se encuentra en un
nivel medio de competitividad cafetero, pero muestra dos fortalezas: el nivel economico y el tema

la seguridad. No obstante, al tener que mejorar la produccion de cafés especiales, se ve la
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oportunidad de apoyar este tipo de produccién en cuanto a empresarios productores y
comercializadores, el cual es apetecido en el exterior por sus caracteristicas. Estos cafés
especiales son aquellos valorados por los consumidores por sus atributos consistentes, verificables
y sostenibles, por los cuales estan dispuestos a pagar precios superiores, que redunden en un mejor
ingreso y un mayor bienestar de los productores.

En ese sentido, factores como el origen del café, las caracteristicas de taza y los procesos de
seleccion del grano son determinantes para definir la calidad de un producto que esta en el
segmento de los especiales. El cafetero tiene que aprender a administrar su finca, capacitarse en
procesos de produccion y proteger el medio ambiente. Por su parte, los clientes del exterior
reconocen en el café especial un producto sostenible, que brinda calidad de vida a caficultores,
comercializadores y consumidores. El término se refiere a la “mas alta calidad de los granos de
café, los cuales se tuestan para obtener una taza de bebida que se consume con estandares
establecidos”, de acuerdo con la Asociacion de Cafés Especiales de Estados Unidos (SCAA, por
su sigla en inglés). (FNC, 2013).

De otra parte de acuerdo al nuevo Plan Estratégico de la Caficultura (2015-2020), de la Federacion
Nacional del Café, se encuentré como pilar fundamental aumentar las ventas y acceder a mejores
precios mediante la estrategia comercial de acceder a los mercados mundiales de consumidores de
cafés especiales; esto generd el valor agregado al productor con nuevas iniciativas que incluyen la
capacitacion de productores para convertirlos en empresarios exportadores, con el apoyo de
ProColombia. Bajo esta aportacion, se debe continuar con la politica de defensa y proteccion del
origen en la que vender cafés diferenciados y con una fuente de competitividad mas grandes del

sector.
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De igual manera, con mayor frecuencia, los consumidores sofisticados de todo el mundo,
conscientes de la importancia del origen del café, no solo estan continuamente exigiendo marcas
100 % colombianas, sino que ademas quieren saber y conocer las regiones especificas de Colombia
donde se produce su café, para poder apreciar tanto la calidad de la bebida como los programas
especificos de sostenibilidad en accion y de garantia de origen que se llevan a cabo por la

Federacion Nacional de Cafeteros y sus Comités Departamentales de Cafeteros en dichas regiones.

Todos los anteriores aspectos justifican también, de igual forma, el presente estudio de
investigacion. Segun el informe de la Camara de Comercio, en mayo de 2018 (Café Pronvincias
de Santader, actualidad econémica en provincia), de acuerdo con el censo nacional agropecuario,
muestra que Santander cuenta con un &rea sembrada de 46 mil hectareas de café, cifra que
representa el 5,1 % del total cultivado en el &mbito nacional y el 10 % del &rea agroindustrial (véase
la Figura 2.4). Es importante, también, pues en el 2017, se exportaron en el Departamento alrededor
de 39 millones de kilos de café por un valor de 135,4 millones de délars FOB, con lo que se logro
una participacion del 19,5 en total. Es decir que Santander ocupa el puesto nimero 7 en la nacién
en cuanto a cultivos de café; en 22 de los 87 municipios, este producto es mas del 40 % del area
agroindustrial sembrada, dato que refleja la vocacion cafetera de la region. La provincia Guanenta
es la que mayor extension de tierra destina para esta actividad, con el 35,7 % y una produccion de
14 mil hectéareas; la Comunera es la segunda en términos de area sembrada con el 27,9 % y una

productividad de 0,8 en 10 mil hectareas.
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Figura 2.4. Principales provincias productoras de café en Santander, 2018

Fuente: Camara de Comercio de Bucaramanga (2018)

Por lo anterior se nota la necesidad de identificar como se estan desarrollando las pequefias
empresas cafeteras del Sur de Santander en las actividades relacionadas con el proceso de gestion
del conocimiento que inciden en las innovaciones, como también identificar innovaciones en
procesos y productos, que le permitan dinamizar su desempefio tanto en el entorno local, nacional

como internacional.

2.3 La globalizacion y el desempefio de las Mipymes a nivel mundial y nacional

La Globalizacion obliga a las empresas a ser mas competitivas y a desarrollar mecanismos de

adaptacion al medio, para sobrevivir y mantenerse en el mercado con procesos y productos

innovadores, aspecto que, segin Hirsch (1996, pp. 83-93), hace referencia a que “La definicion del
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concepto de globalizacion depende de las posiciones tedricas y politicas asumidas”. Menciona
sobre la aclaracion del concepto como un conjunto de relaciones complejas entre factores técnicos,
politicos, econdmicos e ideoldgicos-culturales. Incluso, se refiere a que la esencia del concepto de
globalizacion obedece a un proceso econdémico, enmarcado por el capitalismo fordista (época de
oro del capitalismo), que desarrolla una produccién y un consumo masivo, trasladando la
produccion artesanal al proceso de industrializacién de las grandes masas duefias del capital. Esto
se convirtio en una nueva forma de regulacién politica y social, expansion del estado por este
crecimiento economic; se reconocieron sindicatos en esta generacién de nuevas estructuras
organizacionales para el trabajo acordes con las nuevas tecnologias. Dicha estructura lleg6é por
tanto para convertirse en una sociedad de clases basados en la explotacion del trabajo (Hirsch,
1995).

La globalizacion es también una estrategia politica en la que el estado debe intervenir para nivelar
un poco la lucha de las clases sociales (generado por el capitalismo fordista que siguié el modelo
taylorista); por tanto, el estado lidera un proceso econdmico neoliberal con orientacion al
intercambio internacional después de la crisis de la década de los afios setentas, lo que hizo que se
tranformara su desregulacion a un intercambio comercial internacional. Sin embargo, presenta una
unificacion econdmica disfrazada en la que existe una mayor division economica, politica y social.
En ella, no solo se genera una lucha de clases, sino de estados en la muestra de su poder econémico
y armamentista; de esta forma se presenta un fortalecimiento de los estados nacionales
determinando el orden politico mundial. En otras palabras, el capitalismo globalizado ha generado

una renacionalizacion de los estados.
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Partiendo del anterior escenario, la economia mundial ha mostrado durante el presente siglo un
mayor incremento en el comercio y asi ha facilitado la reduccion de aranceles, fletes portuarios y
el aumento de las telecomunicaciones, como en la mayoria de paises con los tratados de libre
comercio. Paralelo a este hecho, los paises latinoamericanos empezaron a mostrar déficit en su
comercio exterior durante la década de integracion y apertura econémica, como resultado de
politicas econdmicas inadecuadas al comienzo del 2000, por ejemplo, la revaluacion de la moneda
y las elevadas tasas de interés. Simultaneamente, las economias centrales mantuvieron elevados
subsidios a los empresarios, cuotas de acceso a los productos de importacién (sanitarios,
ambientales y de derechos humanos) que, aunque nacieron de ideas justas, se emplean con criterios
proteccionistas.

Todo esto dio como resultado que la mayor parte del comercio mundial se realizara entre las 500
mas grandes corporaciones transnacionales y que ellas fueran las que tomaran decisiones en torno
al comercio y la inversion. Ahi, los gobiernos nacionales de los paises latinoamericanos fueron
actores mas pasivos que activos (Hirsch, 1995). La crisis de la década de los afios setentas genera
cambios en las condiciones de los mercados, en las que se presentan las ventajas de las que tienen
las organizaciones pequefias con respecto a las consideradas grandes. Los cambios se generaron
con la llamada globalizacion de la economia, con una demanda més exigente y especifica, que llevo
a las organizaciones a desarrollar procesos mas flexibles.

Desde esta perspectiva el tamafio de la empresa deja de ser una ventaja en el mercado, las pymes
y mipymes (segun la Ley 905 de 2004 en Colombia) son las que presentan mayor rapidez para

diversificar su produccion con menores costos; adecuan mas facilmente su mano de obra; se



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

29

convierten en una de las principales fuentes de desarrollo de los paises latinoamericanos, pues
generan la mayor parte del empleo y la produccién de bienes y servicios.

En aquella misma década, de igual forma, incursionan en los mercados Occidentales las ideas
de Deming y Juran en las empresas japonesas, sistemas orientados al cliente, con altos grados de
participacion del personal y enfoque en procesos que buscan, ademas, la reduccién de costos. Se
genera entonces la necesidad de organizaciones mas flexibles concentrdndose la atencion en este
nuevo tipo de empresas de acuerdo con la Tabala 2.1, en donde se muestra una relacion del nimero
de empresas y empleos que se encuentran en 12 paises latinoamericanos, datos que permiten

evidenciar el comportamiento de cada una de ellas y la generacién de empleo.

Tabla 2.1

Importancia de la pyme en la generacion de empleo y produccion en varios paises de Latinoamérica

Pais Participacion en el empleo Participacion en la
formal en % produccion en %
Argentina 70.21 53.7
Brasil 59.8 34.3
Chile 63.0 204
Colombia 67.2 38.7
Ecuador 55.0 20.0
México 75.0 62.0
Paraguay 77.0 -
Peru 67.9 55.5
Uruguay 68.5 -
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Venezuela 38.1 -

Argentina 66.3 50.2
CNE2006

Unién  Europea 67.1 57.6
27-2005

Fuente: Chohen y Baralla (2012, s.p)

En esta tabla, se observa que el aporte de las PYME en la generacion de empleos es en promedio
del 60 % vy la participacién en la produccion alcanza 40 %. Sin embargo, Colombia no alcanza a
superar el promedio y se encuentra dentro del rango de paises de menor participacion.

Segun informe de Confecamaras (2008), se presenta la siguiente informacidn acerca de 12 paises
en Latinoamerica donde se muestra que las microempresas representan el 90 % de los
establecimientos; mientras las pymes el 8 %. En materia de empleo, la microempresa ocupa
aproximadamente el 40 % de los ocupados; mientras las pymes cerca del 30 %. Se puede decir
entonces que la mipyme domina no s6lo el nimero de empresas sino la ocupacion de mano de obra
de los paises Latinoamericanos.

Es importante aclarar que el concepto en cuanto a caracterizacion de estas mipymes y su legislacién
es diferente en los paises latinoamericanos; por lo cual, tomando un estudio publicado por la Cepal,

segun Zevallos (2003), se presentan los siguientes indicadores que esclarecen el panorama.

Tabla 2.2.
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Criterios de clasificacion de las mypymes en diferentes paises

Creacion Microempresa Pequefia Mediana Gran
empresa empresa empresa
Argentina? Ventas Hasta 0,5 Hasta 3 Hasta 24 Mas de 24
Bolivia® Empleo Hasta 10 Hasta 19 Hasta 49 Mas de 49
Chile® ventas Hasta 2400 Hasta Hasta Mas de
25000 100000 100000
Colombia® Empleo Hasta 10 Hasta 50 Hasta 200 Mas de 200
Costa Rica® Empleo Hasta 10 Hasta 30 Hasta 100 Mas de 100
El Empleo Hasta 4 Hasta 49 Hasta99 Mas de 99
Salvador?
Guatemala? Empleo Hasta 10 Hasta 25 Hasta 60 Mas de 60
México" Empleo Hasta 30 Hasta Hasta500 Mas de 500
100
Panama! Ingresos Hasta 150000 Hasta un Hasta 2,5 Mas de 2,5
millon millones millones
Venezuelal Empleo Hasta 10 Hasta 50 Hasta 100 Mas de 100

Fuente: elaboracién de las unidades de entorno de la red FUNDES con datos emanados de la Secretaria de la
Mediana y Pequefia Empresa y Desarrollo Regional (SEPYME) de Argentina; el Viceministerio de Microempresa,
Ministerio de Trabajo (Bolivia); la Encuesta de Caracterizacién Socioeconémica Nacional (CASEN) y la Corporacion
de Fomento de la Produccion (CORFO), de Chile; la ley mipyme de julio de 2000 (Colombia), el Ministerio de
Economia (Costa Rica); la Direccion Nacional de Estadisticas y Censos (El Salvador); el Instituto Nacional de

Estadistica, la Camara de Comercio y la de Promicro (Guatemala); el consejo Nacional Para la micro, pequefia y
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mediana Empresa (México), ley 33 y ley 8 del 2000 (Panama), y la oficina Nacional y de Estadistica e informacion

(Venezuela).

En la Tabla 2.2, se determina que existe diferencia en los criterios de clasificacion, de acuerdo a
los cuales se establece la categoria de micro, pequefia, mediana o gran empresa, estos criterios se
explican a continuacion:

En millones de pesos, definicion para manufactura. Ademas, hay otra para el comercio y los
servicios, también por ventas anuales.

Existen varios criterios: por empleo, por ventas y por activos. La definicion oficial se basa en
empleo.

En unidades de fomento (UF). Una UF equivale aproximadamente a 24 délares. También existe
otra definicion por empleo.

Existen dos definiciones por empleo y por activos.

Definicion por otras ventas y otros empleos anuales.

Las definiciones oficiales son por empleos y por activos (Comision Nacional de Micro y Pequefia
Empresa, CONAMYPE).

Definicion del Instituto Nacional de Estadistica; la Camara de Comercio y de PROMICRO (todas
basadas en el empleo).

Definicion para la manufactura. Las de comercio y servicio, basadas en el empleo.

En Balboas o délares (uno a uno).

Definicion Unicamente para la manufactura. No hay definiciones para el comercio o los servicios.
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Es decir, por ejemplo, en México se clasifica por criterio de empleo, y la microempresa es la que
genera hasta 30 empleos. En cambio, en Colombia, el criterio definitorio se realiza por empleo y
activos, donde la microempresa es la que genera hasta 10 empleos al compararla con México y asi
con los demas paises que se muestran en el estudio realizado por Fundes, y publicado por la Cepal

en el afio 2003.

2.3.1 Las Mipymes en Colombia

Segun la Asociacion Colombiana de Pequefios Industriales (ACOPI) y el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, las Mipymes representan cerca del 34 % del valor agregado; generan el 37 %
de la produccion, el 77.1 % del comercio, el 68.7 % de los servicios, el 73 % del empleo urbano,
el 50 % del empleo industrial, el 30 % de la inversion neta, el 43.5 % del consumo industrial, el 32
% de las exportaciones no tradicionales y, por Gltimo, el 46 % de las importaciones. Al analizar
esta cifra, se reflejan la profunda importancia de las mipymes en la economia nacional.

De acuerdo con la Federacion para el Desarrollo (FEDESARROLLO, 2013), EI 99,9 % de las
empresas colombianas son mipymes, lo que corresponde a cerca 1,6 millones de unidades
empresariales. Tal y como ocurre en el resto del mundo, en Colombia éstas concentran el 81 % de
los empleados, mientras que su contribucion al PIB es de apenas 37 %. Lo anterior es reflejo de las
significativas brechas entre la productividad de las grandes empresas y las Mipymes. En efecto, se
estima que las empresas de mayor tamafio son cuatro veces mas productivas que las Mipymes en
Colombia, de acuerdo con Rodriguez (2006), lo que sustentaria las altas tasas de mortalidad de las

ultimas.
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Segun datos de la Presidencia de la Republica de Colombia citado en Arenas, Rico (2014, 252-
258), “las micro, pequefias y medianas empresas, se caracterizan por ser unidades empresariales
ampliamente generadoras de empleo”. En su mayoria son empresas familiares de estratos 1, 2 y 3;
el 85 % de los microempresarios son jefes de hogar y sus familias dependen exclusivamente de los
ingresos generados por su micro, pequefia 0 mediana empresas. Lo anterior conduce a afirmar que
Colombia, segun estadisticas citadas, tiene una mayoria de empresas mipymes, de las cuales un
alto porcentaje corresponden a las familiares. En dichos datos también se muestra una tasa de
mortalidad en las empresas familiares del 70 % en la transicion de la primera a la segunda
generacion, y menos del 10 % pasan a la tercera. Dichas cifras son preocupantes por sus efectos
adversos en la economia del pais, pues se encuentren en alto riesgo de desaparecer debido a que
los miembros no saben cémo o a quién entregar el mando (Arenas & Rico, 2014).
Mediante la legislacion que se describe a continuacion en la Tabla 2.3, el gobierno colombiano ha
buscado fortalecer al sector de las Mipymes; ademas de crear instituciones que apoyen el desarrollo
de las mismas. En donde de acuerdo con la Ley 905 de 2004 se determina la clasificacién de las
mipymes en Colombia. Esto es, 1) Empresa micro: planta de personal no superior a 10 trabajadores
y activos totales, por valor inferior a 501 salarios minimos mensuales que son legales y vigentes
(SMMLYV). 2) Empresa pequefia: planta de personal entre 11 y 50 trabajadores y activos totales,
por valor de entre 501 y 5.000 SMMLYV. 3) Empresa mediana: planta de personal entre 51 y 200
trabajadores y activos totales por valor de entre 5.001 y 30.000 SMMLV. 4) Empresa grande: mas

de 200 empleados y activos mayores a 30.001 SMMLYV.
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Tabla 2.3.

Resumen cambios Ley mipyme en Colombia

Clasificacion Planta de Activos totales
personal
Mediana Entre Entre los 5.001 y
Empresa cincuenta y uno 158.000 salarios
(51) y doscientos minimos legales
(200) trabajadores vigentes
Pequefia Entre once Entre 501y
empresa (11) y cincuenta 5.001 salarios
(50) trabajadores minimos legales
vigentes
microempresa No superior a Menos de 500

los diez (10 salarios minimos
trabajador. legales vigentes
Clasificacion Planta de Activos totales
personal
Mediana Entre Entre los 5.001 y
Empresa cincuenta y uno 30.000 salarios

(51) y doscientos

(200) trabajadores

minimos legales

vigentes
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9 0 Pequefia Entre once Entre 501y
0 0 empresa (11) y cincuenta 5.000 salarios
0 (50) trabajadores minimos legales
D vigentes
E Microempresa No superior a Menos de 501
los diez (10) salarios minimos
trabajadores legales vigentes

Fuente: elaboracion propia (2018). Adaptado de la Legislacion Colombiana Mipymes

De acuerdo con las reformas de la Legislacion para Mipymes, el sistema de Administracion y
Apoyo a las Mipymes en Colombia, liderado por el gobierno por medio del Ministerio de Industria
comercio Yy turismo, crea organismos financieros y de apoyo para el fortalecimiento de este sector,

como se observa en la Figura 2.5.
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2.5. Sistema de Administracion y Desarrollo Mipymes Colombia

Fuente: elaboracion propia (2018). Adaptado de la Legislacion Colombiana Mipymes

Dentro de las caracteristicas que les impide crecer y ser competitivas también se pueden mencionar
entre las mas comunes, segun Zuleta y Rondon, (2011) las siguientes:
Importante heterogeneidad estructural que reduce niveles de competencias tecnologicas.

Débil presencia y profundidad de las redes productivas.
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Perfil de especializacion poco complejo, caracterizado por escaso eslabonamientos hacia atras
y el predominio de commodities.

Limitado desarrollo institucional. Ausencia de politicas sistémicas, que reducen la presencia del
paradigma tecnologico, lo que limita el avance de procesos de aprendizaje y la generacion de
ventajas competitivas dindmicas.

Las politicas de apoyo a las mipymes en Colombia tienen una larga tradicién, que ha estado
marcada por los cambios en las politicas financieras y de desarrollo productivo del pais, influidas
esencialmente por los distintos modelos de desarrollo imperantes (Zuleta, Rondon, 2011, p. 177):
“Desde la sustitucion de importaciones hasta las politicas denominadas de apertura, que se plasman
en las reformas estructurales impulsadas desde comienzos de los afios noventa periodo de
gobiernos del Presidente Cesar Gaviria Trujillo (1990-1994), que trae la apertura econémica y la
gran reforma constitucional en 1991, con la privatizacion del sistema de seguridad social, y algunas
empresas estatales”.

Con las politicas de apertura se fueron reduciendo las tasas subsidiadas, las cuales se
sustituyeron por instrumentos de acceso financiero menos ligados a los subsidios de tasa, como los
del Banco de Comercio Exterior de Colombia (BANCOLDEX) y la Banca de las Oportunidades.
Estos se complementaron con otros instrumentos que han buscado mejorar la posicion competitiva
de las empresas, en los que figura la Agencia de Promocion de Exportaciones (PROEXPORT),
creada en 1991; el Fondo Colombiano de Modernizacion y Desarrollo Tecnologico de las Micro,
Pequefias y Medianas Empresas (FOMIPYME hoy INNPULSA MIPYME), creado en el afio 2000,
y el Fondo Emprender (2002), los cuales han estado activos junto con el Fondo Nacional de

Garantias.
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No habiéndose logrado una dinamica de desarrollo y competencia frente a los procesos exigentes
del mercado y la globalizacion en el sector de las mipymes, segun la Alta Consejeria para la
reintegracion de la Presidencia de la Republica de Colombia, (2008), asi como todo el contexto
politicoecondmico nacional y global de las mipymes en Colombia, se denota la necesidad de
desarrollar esta investigacion que permita aportar y establecer aspectos claros a estos tres tipos de
empresas, en nuestro caso mipymes cafeteras de la regién del sur de Santander, especificamente
Provincia Comunera, con relacion en sus procesos de gestion de conocimiento e innovacion, donde

este el renglén es el de mayor produccion agricola de la region.

2.3.2 ElI TLC en mipymes y el sector cafetero

Es fundamental que las mipymes, para ser competitivas en las economias mundiales, deben
desarrollar procesos asociativos, como lo han hecho en Italia, Japon y el sudeste asiatico, donde, si
bien no participan directamente en la exportacién, hacen parte de un sélido complejo productivo
exportador al cual suministran componentes o servicios. Sin embargo, este tipo de economias
surgen como resultado de un acumulado historico, gracias al Estado, y pueden ser tan importantes
que se impongan a las ventajas comparativas de un pais. Krugman & Obstfeld (2000, citado por
Musik & Murillo, 2005, p. 205.) analizan la competencia entre dos productos y establecen:
“Siempre que el primer pais (en entrar) tenga una ventaja suficientemente grande, los
potencialmente menores costos del segundo pais no le permitirdn entrar en el mercado” a menos

que consideraciones geopoliticas lo hagan posible como ocurrio con Corea del Sur.
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Para este caso de investigacion, es preponderante realizar una descripcién de la situacion
del Sector Cafetero frente a los tratados de libre comercio. De acuerdo con la publicacion Al Grano
de la Federacion Nacional de Cafeteros, el TLC fue beneficioso en el sentido de las siguientes
ventajas logradas en la negociacion. Se logro revestir con validez internacional la existencia a la
contribucion a cargo de los productores de café, destinada al Fondo Nacional del Café, con el
proposito prioritario de mantener el ingreso cafetero de acuerdo con los objetivos previstos que
dieron origen al Fondo. La contribucién fue del cinco por ciento (5 %) del precio representativo
por libra de café suave colombiano que se exporte. El valor de esta contribucién no superior a
cuatro centavos de dolar (US$0.04) por libra, ni inferior a dos centavos de délar (US$0.02); esto
contribuyé al saneamiento del Fondo Nacional del Café y a la estabilizacion del ingreso del
caficultor. Este fondo apoya al sector cafetero regulando el ingreso cafetero y realizando multiples
inversiones es investigacion, desarrollo y bienestar social (CENICAFE). A partir de lo anterior, se
asegurd la estructura financiera del Fondo, con lo que se gener6 mas beneficios para los
caficultores.

Otro punto importante desarrollado en la negociacion fue la limitacién de cuota de café, es decir
que la cuota no cumpla con la restriccion de origen y asi se protegiera el mercado interno para
entrar en una situacion de importacion grandes volumenes de café. Con lo anterior, el mercado
colombiano quedo protegido en el sentido que solo se aprobaron 150 toneladas que equivalen a
2.100 sacos de café verde y no podran aumentar durante la vigencia del tratado, volumen que no
alcanza ni para cubrir el consumo interno de un dia de café tostado y molido en Colombia; en otras

palabras, sin afectar al productor colombiano.
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El tercer aspecto estuvo relacionado con dos puntos importantes y son el monopolio colombiano
del control de calidad su café y la defensa continental de la marca. Se reconocio el derecho propio
de controlar la calidad en nuestras exportaciones (derecho al que se debia renunciar segln las
generalidades del acuerdo); adicionalmente, se abrid la puerta para crear un grupo de trabajo en el
cual participa la Federacion de Cafeteros, con las agencias del gobierno americano encargadas de
la proteccién al consumidor, propiedad intelectual y regulacién de alimentos, con el fin de proteger
el nombre Café de Colombia; de esta manera sostener la diferenciacion, ya no solo por calidad,
sino también por marca. Esto apoy0 la perfeccidn con el proceso de modernizacién comercial de
la Federacidn, a través de Procafecol, operadora de las Tienda Juan Valdez.

Con base en lo anterior, se adquirié la tranquilidad juridica de que la marca insignia de los
campesinos colombianos (Juan Valdez) se encuentra protegida, y que, desde las montafias del pais,
se podra seguir garantizando, sin lugar a objeciones, la calidad del café colombiano con
denominacion de origen. Esta marca es otro elemento fundamental en la estrategia de
fortalecimiento de los ingresos de mas de 500,000 cafeteros colombianos, que también se pueden
medir por el monto de regalias que esta generando a favor de los productores. En resumen, el TLC
con los Estados Unidos les dio estabilidad juridica a las relaciones comerciales entre los dos paises,
afiadiendole un atractivo adicional a la inversion extranjera en este pais. Aunque el café de
Colombia ingresaba, desde hacia varios afios, sin arancel a ese mercado, la firma del acuerdo
comercial consolido ese libre acceso.

Otro importante tratado que ha beneficiado el café fue firmado con Céanada el 16 de agosto de 2011.
De acuerdo con el boletin emitido por el Gobierno Colombiano en el afio 2011, Canadé, por sus

caracteristicas, es un mercado que ofrece amplias oportunidades para los exportadores
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internacionales. Sin embargo, como en la mayoria de mercados desarrollados, existe una amplia
competencia que obliga a los exportadores a ofrecer productos innovadores o con un alto valor
agregado en términos de disefio, calidad, precio, servicio postventa, etc. Dicho pais es clasificado
como el quinto importador mas grande del mundo y se encuentra entre los paises con mayores
importaciones per capita, que supera en, aproximadamente, dos veces dicha importacion de Estados
Unidos. Su alto ingreso per cépita, US$ 38.040 en 2009, explica que haya una alta demanda de
bienes y servicios, ya sean nacionales o importados.

Con el Tratado se logr6 acceso libre de aranceles de manera inmediata para la oferta exportable
actual y potencial agropecuaria colombiana: se consolidé libre acceso al mercado de Canada para
el 98 % de las importaciones agricolas provenientes de Colombia en café en grano y soluble, azucar
blanco; Colombia alcanzara libre acceso al mercado de Canada mediante desgravacion arancelaria
lineal en 17 afios; flores, esquejes y follajes, frutas y hortalizas con libre acceso para casi todas las
lineas arancelarias, corresponde principalmente a pifia, guanabana, papaya, mangos y fresas;
confiteria, cacao y sus derivados tienen un gran potencial; productos alimenticios y preparaciones
de frutas y hortalizas; sector tabacalero y etanol y licores con acceso inmediato con trato nacional
a nivel de las provincias que tienen un importante potencial.

De esta forma, se consolidaron las preferencias del SGP en el Acuerdo, en especial para café y
azucar crudo; confiteria, cacao y sus derivados; y tabaco; se logro una profundizacion en frutas y
hortalizas. El acceso preferencial logrado, a partir del Tratado, pondra en igualdad de condiciones
comerciales la comercializacion de bienes y servicios con otros paises como Chile, Costa Rica y

Per(, con quienes Canada ya tiene vigente Tratados de Libre Comercio.
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Cabe mencionar que Canada tiene libre acceso (free) al mundo para productos de la oferta
exportadora de Colombia como café, banano, aceite de palma, cacao y algunas preparaciones de
hortalizas. También se tuvo en cuenta el interés de Colombia por asegurar que sus negociaciones
comerciales internacionales beneficien a la pequefia y mediana empresa. La Comision del Tratado
debera revisar periédicamente el impacto del Tratado sobre las pymes y buscar segin sea del caso
las acciones que permitan su mejor aprovechamiento.

Segun el informe del Gobierno Colombiano, sobre los acuerdos comerciales vigentes en Colombia
presentado en el afio 2020, el café, para el 2019, se destacd entre los principales productos
exportados como café y carbdn; en el 2018, el café alcanz6 un nivel del 21 % de los productos
exportados desde Colombia a Canada, y en el 2019, un nivel del 38 %.

Otra oportunidad de mercado internacional para el café colombiano, segin publicacion de
Procolombia (2016), y para la agroindustria, es la entrada en vigencia del Tratado de Libre
Comercio con Corea del Sur. Café, flores, cacao y frutas como banano y pifia fueron algunos de
los productos que ingresarian con preferencias arancelarias al pais asidtico; un mercado con 49
millones de personas que se caracteriza por su cultura importadora y alto poder adquisitivo. Este
tratado es especialmente significativo para el sector agropecuario y agroindustrial colombiano.
Corea es un pais que tiene una alta demanda de alimentos y dada la influencia que tienen de la
cultura occidental, sus habitantes son més flexibles a consumir productos importados y a adoptar
otras costumbres diferentes a las orientales.

El café es el principal producto agricola nacional que se exporta a Corea. Con el TLC, el café verde
pudo acceder de manera inmediata libre de arancel; mientras que, para las preparaciones, como el

instantaneo y las mezclas, se establecieron plazos de desgravacion entre cero y tres afios. De
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acuerdo con las tendencias de consumo identificadas por ProColombia, este es uno de los paises
con potencial de crecimiento para las exportaciones de este producto, debido al aumento en el
consumo Yy en la demanda por aquellos que son certificados, sostenibles y de origen, que son
reconocidos por sus altos estandares de calidad.

El acuerdo comercial con Corea Del Sur abre més oportunidades de exportacion para el café
colombiano, ademas del café verde en grano. El tratado fija la desgravaciéon inmediata para el café
tostado o molido, y de tres afios para los extractos, esencias y concentrados, lo que aportara al
crecimiento de las ventas de este producto en dicho mercado. Ahora Colombia forma parte del
grupo de exportadores de este producto a los que el pais asiatico otorga liberacion inmediata; por
ello, se les brinda ventajas frente a otros paises como Brasil, Honduras y Guatemala, mercados que
no tienen TLC con Corea del Sur.

Colombia cuenta con potencial para el crecimiento de las exportaciones de cafés especiales hacia
Corea, debido al aumento en el consumo y a la demanda de alimentos certificados, sostenibles y
de origen reconocidos por sus altos estandares de calidad. Este es el principal producto agricola
nacional que se vende al mercado surcoreano.

Tradicionalmente, la poblacion mayor de 30 afios ha sido el principal grupo consumidor de café
instantaneo en Corea del Sur. Sin embargo, a medida que el mercado ha madurado se ha visto que
en otros grupos demograficos el interés y conocimiento sobre este producto también crece. El
aumento del ingreso, el rapido crecimiento econdmico y la adopcion de un estilo de vida occidental
han ayudado a marcar esta tendencia. Con el tiempo, la preferencia por el café de alta calidad ha
hecho que el mercado innove permanentemente para satisfacer los diferentes gustos de los

consumidores.
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La participacion en ferias resulta propicia para establecer contactos comerciales y conocer sobre el
mercado. Existen algunos eventos especializados del sector como Café Show, el cual es uno de los
mas grandes en Asia, asi como aquellos que, aunque son de alimentos en general. Ademas, no deja
de ser una buena plataforma para promocionar el café. Se destacan Coffee Expo Seoul, Food Week,
Seoul Food & Hotel, Organic & Natural Trade Fair Korea. Asi mismo, algunas de las asociaciones
mas relevantes del sector en Corea del Sur son: Korea Coffee Association, Specialty Coffee
Association of Korea y Coffee Critics Association.

Segun fuentes de Procolombia (agosto de 2016), durante el 2015, Colombia represent6 el 16 % de
las importaciones coreanas de café tostado y sin tostar. También, registrd un crecimiento del 11 %
en comparacion al monto exportado en 2014. En este sentido, la entrada en vigencia del acuerdo
permitid al pais mejorar su competitividad frente a sus principales competidores en el mercado,
que son Brasil y Vietnam. En este escenario, el sector cafetero de Colombia ha sido beneficiado en
las negociaciones del TLC; los términos y tratados garantizan en gran medida la estabilidad de
empleo e ingresos para una gran poblacion campesina, ademas de mantener demanda laboral
calificada en diversas areas, para las organizaciones que apoyan y coordinan el desarrollo del
sector. Por otro lado, el impacto social que ha tenido el éxito global de la marca Juan Valdez, entr6
a hacer parte de patrimonio del inconsciente colectivo, que es necesario enriquecer para lograr la

estabilidad social, politica y economica del pais.

2.4 El café en Santander
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De acuerdo con la Federacion Nacional de Cafeteros (FNC), los primeros cultivos de café se
ubicaron en Santander y Norte de Santander. En 1835, se realizo la primera produccion comercial
que correspondidé a 2.560 sacos y fue exportada desde Cucuta. Para 1850 los cultivos se
expandieron hacia Cundinamarca, Antioquia y el viejo Caldas. La expansion de los cultivos y la
consolidacién de las exportaciones se dieron durante la segunda mitad del siglo XIX. Hacia 1930,
Colombia se consolidé como el segundo productor de café en el mundo, sin embargo, desde 2000
Vietnam ocup0 esta posicion. Durante la primera mitad del siglo XX, dos instituciones importantes
para la caficultura del pais se crearon: la Federacion Nacional de Cafeteros (FNC) en 1927 y el
Centro de Investigaciones de Café (Cenicafé), en 1938. Actualmente, a nivel mundial, Colombia
es el tercer pais productor de café y el mayor productor de café suave en el mundo. Los principales
paises importadores del café de Colombia son Estados Unidos, Alemania, Japén, Paises
Bajos y Suecia.

Desde el afio 2005, cuando se declaré al Café de Colombia como la primera denominacion de
origen protegida en el pais, la Federacion comenzé en firme su estrategia de proteccién del origen,
cuya implementacion esta avanzando positivamente en Colombia y en mercados internacionales.
Se tiene la finalidad de generar ventajas competitivas y proteger la reputacion del café colombiano
y sus variedades regionales; un ejemplo de ello es que el Café del Cauca, Huila y Narifio, ya se
encuentran protegidos como “Denominacion de origen” protegida en el pais (DOP).

El café (coffee) de Colombia es una indicacion geogréafica protegida, por la Union Europea el 27
de septiembre de 2007. Dicha denominacion se le otorga al café 100 % arabigo (coffee arabica)
producido en las regiones cafeteras de Colombia, delimitadas entre la latitud Norte 1° a 11°15,

longitud Oeste 72° a 78° y rangos especificos de altitud que pueden superar los 2.000 metros sobre
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el nivel del mar. El término café de Colombia también es una marca de certificacion registrada
en Estados Unidos el 7 de julio de 1981, y en Canada el 6 de julio de 1990. Asi mismo, esta
reconocido como Denominacién de Origen Protegida en otros paises del mundo como Ecuador,
Bolivia y Per (FNC, 2011).

El proceso para reconocer al Café de Santander como una Denominacién de Origen inicié desde el
afio 2007 con un exigente proyecto de investigacion y caracterizacion liderado por la Federacién
Nacional de Cafeteros, el Centro de Investigaciones de Café (CENICAFE), el Comité de Cafeteros
de Santander, el Servicio de Extension del departamento y Almacafé, el cual se logré por decision
de la SIC, contenida en la Resolucion No. 50042 de 2014. Para lograr este reconocimiento, personal
de la Federacion y cientificos de Cenicafé visitaron durante tres diferentes ciclos de cosecha fincas
distribuidas en diferentes municipios cafeteros de Santander; tomaron muestras del café y
realizaron diferentes pruebas de calidad sensorial, andlisis fisicos y quimicos del grano; evaluaron
la composicién de los suelos, el manejo agronémico del cultivo y la informacién climética para
entender la relacion entre la calidad del café de Santander y su lugar de origen. Esta informacion,
después de un cuidadoso andlisis estadistico, permitié demostrar ante la autoridad competente las
relaciones que vinculan el origen del café de Santander con sus atributos de calidad.

Igualmente, se tuvieron en cuenta caracteristicas Unicas y representativas de la region como son el
componente humano, cultural y de tradicion, que, en el caso del café de Santander, se reflejan en
las préacticas de cuidado del cultivo, recoleccion y beneficio. Esta informacion se consolido en una
solicitud de reconocimiento de la Denominacion de Origen Protegida Café de Santander que la
Federacion de Cafeteros presento a la Superintendencia de Industria y Comercio. Este café, una

vez producido, se caracteriza sensorialmente por una taza limpia, con cuerpo medio alto y
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balanceada; acidez media, con sabores dulces, herbales, frutales y con ligeras sensaciones citricas.
En su fragancia y aroma, se perciben notas dulces, herbales, florales y algunas notas achocolatadas
y anuesadas, con delicadas y sutiles sensaciones a tabaco (en algunas circunstancias); su sabor nos
lleva a reconocer el més puro de los cafés, y sus notas dulces, nos recuerdan la zona donde se
cultiva: grandes montafias, con cambios fuertes de altura, vegetacion frondosa en algunas zonas y
en otras suficientes, con una cultura muy propia y particular, que es reconocida por todos los
Colombianos. El café de Santander es la expresion mas cercana de esa cultura y ese entorno que
abruma y trasciende, con una caficultura que tiene edad promedio 500 afios.

En Santander, de acuerdo con los datos encontrados en la pagina de la Federacion de Cafeteros de
Santander, existen 31.753 caficultores (5,68 % del pais); de estos, 22.714 son cedulados y tienen
46.471 hectareas sembradas en café (5 % del pais), las cuales se distribuyen en 37.704 fincas (5,42
% del pais) y abarcan 69 municipios (79 % de Santander), con 29 Comités Municipales (7,92 %
del pais), en donde 192.000 personas habitan en estas fincas cafeteras que representan mas del 42
% de la poblacidn rural del departamento. Con esta informacion, se entiende que Santander genere

31.600 empleos directos resultado de la actividad productiva del café.
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Figura 2.6. Produccidn cafetera en el Departamentos de Santander

Fuente: FNC (2014)

En la Figura 2.6, se denota que las zonas de mayor produccion en el Departamento de Santander
son el color mas oscuro. Se puede observar que la Provincia Comunera se encuentra dentro de los
margenes de siembra entre el 4,29 % y 7,83 % por hectarea.

Tipos de caficultores: los caficultores de Santander se caracterizan por tener un alto grado de
heterogeneidad que esta determinado principalmente, por diferencias en el tamafio de la tierra, el

uso de mano de obra familiar, el tipo de economia, los sistemas de produccion utilizados, la oferta
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ambiental y la adopcion de tecnologia. Por las anteriores razones, los caficultores de Santander, se

han agrupado en cuatro rangos de acuerdo al tamafio del cafetal, como se muestra en la Tabla 2.4.

Tabla 2.4.

Grupos de caficultores de Santander de acuerdo al tamafio de cultivos

Caficultores i Tamafio i Hectareas

Rango Area total Area en

promedio de las promedio

hectareas de café No % de la finca café hectareas

fincas en café
Menores a 1 17,492 55.09 75,736 4.33 9,295 0.53
Entre 1y 3 11,196 35.26 89,866 8.03 19,319 1.73
Entre 3y 10 2,829 8.91 38,670 13.67 12,793 452
Mayores a 10 236 0.74 10,661 45.17 5,064 21.46
Total 31,753 100 214,933 6.77 46,471 1.46

Fuente: Sistema de informacion Cafetera Agropecuaria (SICA, 2012)

El primer grupo equivalente al 55.09 % se caracteriza por tener menos de una hectarea de su finca

cultivada en café; el nacleo familiar tiene un bajo nivel de escolaridad, se le dificulta adoptar nueva

tecnologia y por consiguiente tiene limitaciones para acceder a los beneficios del sector financiero

en basqueda de apoyo para inversion en sus labores productivas. Son familias compuestas por el

conyuge y hasta 4 hijos. Sus viviendas, poseen servicio de fluido eléctrico y se abastecen de agua,

proveniente de los acueductos veredales. Su edad promedio es de 52 afios y sus hijos por lo general

no tienen vocacion cafetera.
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Un segundo grupo, que equivale al 35.26 % de los cafeteros, posee el 41.4 % del area en café del
departamento de Santander. Se caracteriza por tener en promedio 1.72 hectareas de su finca
cultivada en café, su nivel de escolaridad va generalmente hasta quinto de primaria; conservan la
mano de obra familiar y la mayor parte de los ingresos depende del cultivo de café, y su familia
esta compuesta por tres hijos en promedio.

El tercer grupo equivale al 8.91 % de los cafeteros. Poseen el 27.63 % del area de café del
departamento y tienen en promedio 4.5 hectareas por propietario, el nivel de escolaridad va desde
la primaria hasta el nivel profesional y en su mayoria asimilan y aplican facilmente las nuevas
tecnologias para el cultivo. Poseen un adecuado grado de bienestar social y calidad de vida; tienen
facilidades de acceso al sector financiero para el apoyo a sus proyectos productivos. Son familias
con edad promedio de 52 afios y su nucleo familiar esta generalmente compuesto por su conyuge
y 2 hijos. Un alto porcentaje accede a la educacién superior y en su gran mayoria son de vocacion
cafetera.

Un cuarto grupo de caficultores representa menos del 1 %; posee areas de café mayores a
10 hectéreas; representa 10 % del &rea cultivada en café en todo el departamento. Son caficultores
altamente tecnificados, con cafetales muy productivos, residen fuera de su finca y generan mano
de obra permanente durante el afio. Son el reflejo del concepto de la nueva ruralidad. Esta poblacién
se ubica en el corazdn de la zona cafetera del departamento de Santander, justo hacia el centro del
departamento, principalmente en los municipios de Socorro primera ciudad productora de café en
Santander, San Gil, Pinchote, Paramo y Valle de San Jose.

Con el fin de ampliar la oferta de cafés sostenibles y adaptarlos a los requerimientos internacionales

en Santander, el Comité de Cafeteros de Santander con el programa Cafés Sostenibles de Santander
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desarrolla un programa que tiene por objeto la certificacion de fincas con diferentes tipos de sellos,
como se aprecia en la Tabla 2.5. Estos sellos son RAS de Rainforest Alliance; Normas Orgéanicas
100 Caficultura Sostenible de Norteamérica (NOP), de la Comunidad Europea (CE), de Japdn
(JAS) y la resolucion nacional 187; la Norma FLO en combinacién con las normas organicas;
C.A.F.E Practices y el Codigo Comun de la Comunidad Cafetera (4C). En cuanto a Normas
Sociales se promueve la Asociacion APCO al cumplimiento de norma de Comercio Justo (Fair

Trade).

Tabla 2.5.

Programa de Cafés Especiales en Santander, 2018

Caficultores Categoria
4C 10.895 Sostenible
Regional 4C Santander 207 Estandar

privado
Rainforest alliance 383 Rainforest
AAA Nespresso 548 Sostenible
AAA Nespresso 848 Sostenible
Santander 4C
FLO 190 Fair trade
Cafés  sostenibles de 96 Orgéanico -
Santander “Kachala” Rainforest
FLO Organico 66 Fair  Trade
Organico
Total 13.233

Fuente: Federacion Nacional de Cafeteros. Informe Comités Departamentales (2018)



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

53

Para que un café sea considerado como especial, debe tener una calidad destacada que el
consumidor reconozca y valore. En ese sentido, factores como el origen del café, las caracteristicas
de taza y los procesos de seleccion del grano son determinantes para definir la calidad de un
producto que esté en el segmento de los especiales. Estos cafés especiales tienen un trato diferente
por parte del cafetero que tiene que aprender a administrar su finca, capacitarse en procesos de
produccion y proteger el medio ambiente. Por su parte, los clientes del exterior reconocen en el
café especial un producto sostenible, que brinda calidad de vida a caficultores, comercializadores
y consumidores. De acuerdo con la FNCC esos aspectos pueden agruparse en tres categorias:
origen, sostenibilidad y preparacion. Los cafés de origen son cafés de alta calidad, cuya estrategia
de mercadeo estd asociada con el lugar donde se producen; es decir la finca, el municipio o la
region.

El segmento de “cafés especiales” representa aproximadamente el 12 % del consumo mundial,
esto es un volumen similar al de la cosecha colombiana. Los principales destinos de este
café exportado por la FNC son Japdn y Estados Unidos y, en menor proporcion, Canada, Suiza,
Bélgica, Italia, Reino Unido, Suecia y Finlandia (FNCC, 2014). Los cafés especiales o
diferenciados hacen alusion a “aquellos cafés que se distinguen de los commodities por su origen
distintivo, procesamiento definido, o caracteristicas excepcionales como gusto superior 0 cero
defectos” (Lewin, Giovannucci y Varangis, 2004, p. 99). La FNC considera que un café se
caracteriza como especial, cuando es percibido y valorado por los consumidores por alguna
caracteristica que lo diferencia de los cafés convencionales, por lo cual estan dispuestos a pagar un
precio superior. Para que ese café tenga efectivamente esta calidad, el mayor valor que estan

dispuestos a pagar los consumidores debe representar un beneficio para el productor (FNC, 2012).
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Con la comercializacion del café especial cobraron importancia actores poco reconocidos en la
cadena de comercializacion del café, como es el caso de los pequefios productores y los
comerciantes minoristas. Los cafés especiales que se comercializan hoy corresponden a:

Indicadores geogréaficos de origen (apelaciones).

Cafés especiales gourmets.

Orgénicos.

Comercio Justo.

Amigables con la naturaleza y crecidos a la sombra.

Otros cafés certificados.

Dentro de los cafés sembrados en Colombia, se encuentra la arabiga con las siguientes
variedades: tipica, borbdn, tabi, variedad colombia y caturra, cuyas caracteristicas se presentan en

la Tabla 2.6.

Tabla 2.6.

Caracteristicas de las variedades de café arabiga sembrada en Colombia

Variedad Caracteristicas

Tipica - También se llama arabigo, pajarito o nacional.
- Es susceptible a la roya.

- Se siembran hasta 2.500 arboles por hectéarea

Borbdn - Tiene mayor nimero de ramas que la variedad tipica.

- Un arbol de Borbén produce 30 % mas que una tipica.
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- Es susceptible a la roya.

- Se siembran hasta 2.500 arboles por hectarea.

Tabi - Variedad derivada de cruzamientos del Hibrido de Timor con las
variedades tipicas y Borbon.

- Es una variedad de grano grande, superior al 80 % de café supremo.

- De excelente calidad, es ideal para obtencion de cafés especiales.

- Se siembran hasta 3.000 plantas por hectarea.

- Es resistente a la roya.

Variedad - Por su variedad genética, posee una resistencia durable al ataque de la roya
Colombia del cafeto.
- La produccion es igual o superior a la caturra.
- El tipo de grano y la calidad de la bebida son similares a las otras

variedades de café arabigo.

Caturra - Un &rbol produce menos que Borbdn y més que una tipica.
- Se comporta muy bien en toda la zona cafetera.

- Es susceptible a la roya.

Fuente: Superintendencia de Industia y comercio. Estudio Sectorial de Café (2012).

Formando parte de un tejido empresarial muy importante como se mencion6 en la introduccion,
que de acuerdo con resultados de estudios de otras investigaciones, se han identificado debilidades
estructurales que hacen menos competitivas a las mipymes por factores como inconvenientes para
incorporar los avances tecnoldgicos, minima cualificacion del duefio de la empresa, de los
directivos y empleados, niveles elevados de gastos de produccion por el menor volumen de outputs

generados, minimo acceso a redes de distribucién y a politicas comerciales (Blazquez—Santana,
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Dorta—Velasquez y Verona—Martel, 2006), poca experiencia gerencial (Miles, Preece y Baetz,
1999), estandarizacion minima de procedimientos y guias (Begley y Boyd, 1986), estructuras
administrativas demasiado diferentes (Gagnon, Sicotte y Posada, 2000; Penrose, 1959) bajo nivel
de desarrollo del recurso humano y problemas en la efectividad del flujo de la informacion y la

comunicacion (Williamson, 2000; Zelealem y Jaloni, 2005).

Desde los anteriores factores que impiden el crecimiento de las mipymes es que se motiva la
realizacién de esta investigacién. Atendiendo a que las pequefias empresas cafeteras pueden
adolecer de los anteriores problemas, que, al analizarse las unidades de estudio seleccionadas para
realizar su proceso de contraste, se podra tener informacion acertada que les permita a estas
pequefias empresas identificar la forma adecuada de llevar sus procesos de gestion del
conocimiento, que les generen la oportunidad de desarrollar innovaciones y ser mas competitivas
en su medio.

Otro motivador que se encuentran para desarrollar esta investigacion corresponde a los
resultados de otra que, sobre gestion del conocimiento en las organizaciones realizada en Colombia
por Blanco & Urbano (2010), identifica las buenas précticas gerenciales. Entre estas Gltimas se
presentan la transferencia del conocimiento al interior de la empresa que, combinadas con los
recursos Yy las oportunidades disponibles, son las razones que los empresarios aducen para haber
logrado mantener una ventaja competitiva de su empresa.

Se busca identificar las diferentes actividades desarrolladas tanto en la gestion del conocimiento
como en la innovacion en esta mipymes cafeteras que intentan generar toda la cadena de valor. Con

esta Ultima, se aluda a la siembra hasta la puesta en el mercado de su café con marca propia y
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caracteristicas diferenciadoras por sus propiedades organolépticas y su perfil de taza. Asi, se busca

Impactar en su futuro crecimiento y posicionamiento en el mercado.

2.5 Marco teorico

El marco tedrico se desarrolla desde la gestion de conocimiento y la innovacion, que atienden el
objetivo general de esta investigacién: identificar como se lleva a cabo el proceso de gestion del
conocimiento que incide en la innovacién de procesos y de productos en las pequefias empresas
cafeteras de Santander, Colombia. Desde esta perspectiva, segun Davenport, Long & Beers (1998),
la gestion del conocimiento es un proceso l6gico, organizado y sistematico para producir, transferir
y aplicar en situaciones concretas una combinacion armonica de saberes, como experiencias,
valores, informacion contextual y apreciaciones expertas que proporcionan un marco para su
evaluacion e incorporacién de nuevas experiencias e informacion. Entonces, el conocimiento que
posee una organizacién puede generar un proceso de competitividad en el tiempo, si la
organizacion mantiene una estrategia de gestion de conocimiento que le permita desarrollar
acciones innovadoras en sus productos, procesos y sistemas de gestion; con esto, se logra optimizar
sus recursos y capacidades.

La innovacion se puede entender como la capacidad de la organizacion para generar soluciones
diferenciadoras, ingeniosas, creativas y rentables que permita solucionar las necesidades,
expectativas y demandas de los consumidores, mercados y sociedad en general. La innovacion es
el factor que dinamiza la competitividad de la organizacion; por consiguiente, se requiere que las

organizaciones desarrollen habilidades y dispongan de recursos para dinamizar los procesos de
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innovacion. La construccion de conocimientos permite a la organizacion comprender sus formas y
mecanismos de actuacion y entender cdmo realiza los procesos de innovacion, formacion,
aprendizaje, investigacion y demas acciones relacionadas con el desarrollo de la curva de
aprendizaje; es decir, con la produccion de conocimientos se asegura la viabilidad y sostenibilidad

de la actividad empresarial.

2.5.1 Gestion del conocimiento y su influencia

Considerando que la gestion del conocimiento es un proceso y un factor decisivo para alcanzar
niveles de innovacion y de competitividad desde las diferentes areas de cualquier organizacion
(formal o informal), se hace imperante analizar los diversos aspectos o0 conceptos que permitiran
identificar la influencia de estos entre la relacion de la gestion del conocimiento y los resultados;
también, el establecer de qué manera la gestion del conocimiento impacta en los resultados de
posicionamiento competitivo y de innovacién en las pequefias empresas cafeteras unidades de

analisis. Entonces, dentro de estos conceptos se encuentran, segin Tari G, & Garcia F (2013):

Aprendizaje organizativo. El aprendizaje de acuerdo con la psicologia advierte que los individuos
desde su “yo”, buscan la interaccion con otros individuos; es decir “otros yo”, que les permite
obtener nueva informacion y alcanzar nuevo conocimiento. En esta experiencia, de igual forma
con otros nuevos individuos, se empieza a gestar un esquema mental y analisis de la informacion;

partiendo de la base del conocimiento propio se da la aplicacion del analisis, la reflexion y la



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

59

creacion del conocimiento. Este proceso es lo que permite el aprendizaje de un individuo que con
el tiempo le permite alcanzar un nivel determinado de experticia.

De acuerdo con Seange (1992) y Kim (1993), el aprendizaje organizativo es un proceso en donde
el individuo con el tiempo y de acuerdo con su proceso de interaccion con otros individuos
partiendo de su base propia de conocimiento; asi mismo, se puede dar de la forma como se presenta
en la Figura 2.7, donde se el aprendizaje se presenta cuando se elimina conocimiento obsoleto y,
asi, se permite crear uno nuevo. De acuerdo con la capacidad de absorcion se observa el proceso
de aprendizaje (Senge, 1992; Shein, 1993; Takeuchi, 2001; Pérez et al., 2004) desarrollandose

nuevo conocimiento.

El aprendizaje

se da cuando

Eliminacion
Creacion de nuevo
de conocimiento
conocimiento
obsoleto
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Capacidad de
absorcion

"Creacion de
conocimiento".

Proceso dinamico
desarrollado a
través del

Desarrollo aprendizaje
de

conocimien
to

Figura 2.7. Proceso del aprendizaje orgnizativo

Fuente: Elaboracion propia, basado en Senge (1992)

Concocimiento organizativo. Segin Davenport et al. (1998) O’Dell y Grayson (1998) Takeuchi
(2001) Pérez et al. (2004) Magsood y Walter (2007), el conocimiento se presenta como la captura,
almacenamiento y distribucion este. Sin embargo, debe generarse un proceso de transformacion
del mismo desde un proceso de trabajo en equipo de forma compartida, que al ser trasmitido puede

crear nuevo conocomiento, como se observa en la Figura 2.8.

Captura, Se crea nuevo

alamacenamient conocimiento
oy distribucion que se almacena

del conocimiento o se transmite

Figura 2.8. Proceso del conocimiento organizativo

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Davenport (1998)
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Organizacion de aprendizaje. Es aquella organizacion que aplica y usa correctamente el
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Senge, 1992; Leonard-Barton, 1992 y 1995; Magsood y
Walter, 2007), mediante el siguiente proceso: el individuo, en primer lugar, aplica y usa su
conocimiento, explora y explota otros conocimientos y sus recursos dandose el aprendizaje. Con
ello, se dan cambios y se adapta el conocimiento a la organizacion y sus actividades, junto con los
demés miembros; lo anterior, se lleva como un nuevo conocimiento y se adapta segun las
necesidades del entorno interno y externo. En esto Gltimo es donde se produce un nuevo
conocimiento y, por tanto, en la organizacién un proceso de aprendizaje en 5 pasos. Obsérvese la

Figura 2.9.

1. Aplica y usa
el conocimiento

5. Partiendo de su
propio
conocimiento lo
transfoma en
nuevo
conocimiento

2. Exploray
explota sus
recursos
(Proceso de
aprendizaje)

4. Aprende y f

" 3.Seadaptay

desarrolla su cambia el
conocimiento entorno
(Se adapta al

medio)

Figura 2.9. Proceso del aprendizaje de la organizacién

Fuente: Elaboracion propioa a partir de Nonaka y Takeuchi (1995)
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Proceso de gestion del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). Este proceso se puede definir
como una habilidad individual o de grupo. Partiendo de la asimilacién y almacenamiento de la
informacion, se lleva a la transformacion para ser transferido y aplicado en la organizacion, de
manera que la participacion de los individuos se transforme en experiencia para mejorar los
resultados organizacionales. Bajo un proceso continuo de retroalimentacién de este conocimiento
con sentido de cooperacion de los empleados, se brinda a la organizacién una ventaja competitiva

dentro de su entorno y dentro de la economia global.

Proceso dinamico Con el fin de
de creacion, mejorar los
almacenamiento resultados de una

y transformacion organizacion

Proceso de
Gestion del

4 roimiento

Figura 2.10. Proceso de gestion del conocimiento

Fuente: elaboracion propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1995)

Se puede decir por tanto que la generacion del conocimiento se da una vez que ha sido

disgregado, compartido e interpretado, para ser almacenado o distribuido; luego, se convierte en
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una herramienta de aprendizaje Util y empleado con el fin de buscar mejoramiento y aportar valor

en una organizacion, aspectos que se pueden identificar en la Figura 2.10.

Gestion del conocimiento frente a resultados. De acuerdo con revisiones de diversas
investigaciones como también de estudios empiricos, Tari y Garcia (2013), establecen que la
gestion del conocimiento influye en los siguientes resultados:

Operativos: su influencia es positiva si se da en la organizacion empoderamiento
(empowerment), trabajo en equipo y compromiso con el conocimiento, segin lo establece
(Davenport y Prusack, 1998; Massey et al., 2002).

Financieros: se da una mejora significativa en la medida en que la organizacion desarrolla su
capacidad de relacionarse con sus clientes y con sus directivos. (Tanriverdi, 2005; Huang y Shih,
2009).

De innovacion: la gestion del conocimiento tiene un efecto positivo, en el entendido que es una
herramienta para generarla 0 un medio para desarrollarla. Asi, se permite mejorar el proceso de
recopilacién de datos e interpretar el conocimiento de una forma compartida, facilitando el

desarrollo de la innovacién (Sherer, 2000).

2.5.2 Modelos de gestion del conocimiento

Partiendo de la revision realizada por Barragan (2009), con relacion a los diversos modelos de

conocimiento, retoma la clasificacion de los modelos de gestion del conocimiento basado en
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criterios y caracteristicas comunes de MacAdam & MacCreedy (1999), Rodriguez, (2006),
Kakabadse y Kouzmin (2003); ademas, presenta una nueva clasificacion la cual llamé Modelos
holisticos del conocimiento. A partir de esta aportacion, se presenta la siguiente clasificacion
atendiendo a que el conocimiento crea valor en toda organizacién y forma parte de los activos
intangibles de la organizacion, a través de los cuales se gestionan de igual manera los activos
intelectuales generados tanto del conocimiento explicito como del conocimiento implicito. Por ello,
en la presente investigacion incluye en estas clasificaciones otros autores que considera importantes

mencionar por sus aportes al tema en mencion.

Modelos conceptuales tedricos y filoséficos de gestion del conocimiento. Estos modelos
abordan la génesis, actuacion y constitucion del conocimiento desde diversas fuentes. Entre estos
se encuentran:

1) Nonaka y Takeuchi (1995): el conocimiento humano se clasifica de dos
formas “conocimiento explicito” (objetivo) y “conocimiento tacito” (subjetivo). El primero se
expresa a través del lenguaje formal, usando expresiones matematicas o gramaticales y se transmite
facilmente de una persona a otra de forma presencial o virtual. El segundo parte de las creencias
de la persona, el medio en que se desenvuelve; se adquiere a través de la experiencia personal y es
muy dificil de expresar usando un lenguaje normal, y depende de la persona. El proceso de
conocimiento se desarrolla en forma de espiral (como se aprecia en la Figura 2.11) partiendo de la
socializacion (conocimiento armonizado), pasa a la externalizacion (conocimiento conceptual),
luego a la combinacién (conocimiento sistémico), para terminar con la internalizacion

(conocimiento operacional). Esto quiere decir que las compafias crean nuevo conocimiento y



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

65

procesos de innovacion y de informacion del interior al exterior. En el proceso de exteriorizacion,
el conocimiento tacito se convierte en explicito; es decir el conocimiento se hace tangible por medio
de la documentacion y el didlogo. En este proceso se produce la conversion mediante diferentes
formas como metéaforas, analogias, conceptos, hipotesis 0 modelos. Mediante la adopcion de estas
diferentes formas, se viabiliza y se facilita su comprension y utilizacion.

En el proceso de combinacion, el conocimiento pasa de implicito a explicito. Esta fase tiene
por objetivo transformar el conocimiento en formas més complejas, es decir es un proceso de
sistematizacion de conceptos en el que se genera un sistema de conocimiento. EI conocimiento
explicito se intercambia y combina por diferentes vias como las juntas, los documentos, las
conversaciones, los correos electronicos, entre otros. El proceso de interiorizacion es el paso del
conocimiento explicito a tacito y estd muy relacionado con el aprendizaje, de forma que los
individuos puedan adquirir experiencia de otros. En este proceso, las experiencias se interiorizan

en la base del conocimiento del individuo receptor.
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CONOCIMIENTO TACTICO

CONOCIMIENTO TACTICO |

INTERNALIZACION

SOCIALIZACION

EXTERNALIZACION

CONOCIMIENTO EXPLICITO

h 4

COMBINACION

CONOCIMIENTO EXPLICITO

Figura 2.11. Espiral de gestion del conocimiento. Fuente: Adaptado de Nonaka y Takeuchi (1995)

De esta forma, entonces el proceso de creacion de conocimiento organizacional se desarrolla en

cinco fases. La primera corresponde a la “socializacion (compartiendo el conocimiento tacito)” que

poseen los individuos con el fin de ampliarlo al interior de la organizacion en este proceso de

intercambio; luego en la segunda fase, “el conocimiento tacito se convierte en conocimiento

explicito” y adopta la forma de un “nuevo concepto ”, el cual debe ser justificado en la tercera fase,

en la cual la organizacidn determina si vale la pena desarrollar este nuevo concepto o no. En la

cuarta fase, “los nuevos conceptos son convertidos en un modelo”, como base ya sea para el

desarrollo de un producto fisico, de un nuevo proceso, si es una innovacion abstracta 0 un nuevo
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sistema administrativo o una estructura organizacional innovadora. En la quinta fase,
es “distribuido el nuevo conocimiento creado”, entre los grupos de interés al interior o exterior de
la organizacion. Todo lo anterior es un proceso repetitivo y en espiral, bajo un contexto
organizacional que provee las condiciones facilitadoras para que el proceso de creacion de
conocimiento ocurra (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Grant (1996) propone el modelo de “arquitectura de capacidades”, en donde se presenta el
conocimiento como el principal recurso productivo de la empresa; la integracion del conocimiento
depende de las capacidades organizativas, basadas en una de integracion. Esta se mueve en
direccion ascendente desde el desarrollo de capacidades en tareas especificas que son integradas
en capacidades funcionales mas amplias como comercial, manufactura, investigacion y desarrollo,
finanzas, entre otras.

En este modelo, se establece que la gestion del conocimiento es un recurso productivo
extremadamente importante en términos de su contribucién al valor afiadido y su significado
estratégico. Grant (1991) aduce que el conocimiento explicito es capaz de unirse, articularse o
transferirse mas facilmente y a bajo costo por esta facilidad; mientras que al transferir el
conocimiento tacito se encuentra dificultad, con lo que se hace mas costoso el proceso. Lo anterior,
segun el autor, depende del individuo, quien es el depositario del conocimiento; esto es, si su
capacidad de aprendizaje es limitada, la creacion de conocimiento requiere de mas especializacion.
Por ello, en este modelo se establece algunas de las siguientes premisas en cuanto a gestion del

conocimiento:
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En cuanto a la produccion de conocimiento o generacion de valor por medio de la
transformacion de inputs en outputs; es necesaria, la utilizacién de tipos de conocimiento

especializado, de necesitarse, la empresa debe ser la integradora de este conocimiento.

La habilidad individual para integrar el conocimiento esta restringida por los limites cognitivos:
no es factible para cada individuo tratar de aprender los conocimientos que poseen otros

especialistas.

La organizacion permite a los individuos desarrollar destrezas especializadas, mientras establece
mecanismos a través de los cuales, los individuos coordinan para integrar sus diferentes bases de

conocimiento en la transformacion de inputs en outputs.

La clave de la eficiencia en la integracién de conocimiento es crear mecanismos para evitar los
costos de aprendizaje. Si cada individuo tiene que aprender lo que otros individuos ya saben,
entonces se pierden los beneficios de la especializacion; esta integracion se debe desarrollar por
los mecanismos de la direccion. Demsetz (1967) menciona, que para que se realice lo anterior es
imprescindible la codificacion y organizacion en reglas y proceso del conocimiento tacito para que
todos lo puedan aprender; asi como las rutinas organizacionales, en donde los individuos
desarrollen patrones de interaccion concentrando su conocimiento especializado sin la necesidad
de comunicarlo. Todo lo anterior se debe generar apoyado en procedimientos, en procesos

habituales comprendidos e interactuados a través de entrenamiento y frecuente repeticion.
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2) Hedlund (1994) y el modelo de transferencia y transformacion de conocimiento. Este modelo
se construye desde la relacion del conocimiento tacito y el conocimiento articulado con los diversos

portadores del conocimiento como el individual, el grupal, el organizacional y el

interorganizacional (clientes, proveedores, competidores, entre otros). En los anteriores niveles, no

deben faltar los dos tipos de conocimiento como se muestra en la Tabla 2.7.

Tipos de conocimiento del modelo de Hedlund

Individual

Grupal

Organizacional

Interorganizacional

Conocimiento tacito,

cognitivo, habilidades,

Habilidades para

negociar con

Coordinacion

de un equipo para

Cultura

Expectativas y

Conocimiento articulado,
cognitivo, habilidades,

incorporado

Realizacion de

calculos

documentando del

resultado de los

circulos de calidad

Organigrama

Organizativo

individuos de realizar un trabajo corporativa actitudes de los clientes
incorporado
distintas culturas complejo hacia los productos
Andlisis

Patentes de
proveedores y practicas

documentadas

Tabla 2.7. Tipos de Conocimiento modelo de Hedlund Fuente: Hedlund (1994)

En la tabla anterior, se observa que el conocimiento tacito se contempla como no verbalizado o

incluso no verbalizable, intuitivo y no articulado. Este conocimiento es especificado verbalmente
0 escrito, en programas de computadora, patentes, dibujos, entre otros; en donde el conocimiento
cognitivo, se da en forma de constructos y preceptos mentales, habilidades y conocimiento

incorporado en productos, servicios bien definidos o artefactos. Este modelo permite establecer
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diferencias explicitas entre almacenamiento, transferencia y transformacion: articulacion e
internalizacion; extension y apropiacion; asimilacion y diseminacion. En la Figura 2.12, se
muestran estos tres conceptos (Hedlund, 1994: 76-78); obsérvese como se da la articulacién e
internalizacion, cuya interaccion es la reflexion y se representan mediante lineas verticales. La
articulacién es cuando el conocimiento tacito se convierte en articulado. La internalizacion aparece
cuando el conocimiento articulado se convierte en tacito. Este proceso es importante en la medida
que economiza recursos cognitivos limitados, precepttales y coordinativos. La interaccion entre
conocimiento técito y conocimiento articulado se denomina reflexion y es necesaria para la
creacion de conocimiento genuino.

La extension y apropiacion constituye juntar el didlogo y se representa mediante lineas
horizontales. La extension es la transferencia de conocimiento (resultado de su transformacion)
desde niveles de agentes més bajos a mas altos en el modelo de forma articulada o técita. La
apropiacion es el proceso inverso, como cuando la organizacion ensefia a nuevos empleados
acerca de sus productos (principalmente el mapa articulado), o los capacita o forma en la cultura
corporativa (principalmente a través de transferencia tacita). El didlogo es la interaccion entre la
extension y la apropiacion. La cantidad y calidad del dialogo y la reflexion son planteadas como
hipdtesis por ser determinantes del tipo y efectividad de la gestion del conocimiento. Esto
significa que las practicas pedagogicas usualmente involucran los dos procesos basicos en este
modelo. La asimilacion y diseminacion, hacen referencia al conocimiento que se importa del
entorno y se exporta al entorno, y se representan mediante lineas oblicuas. También aqui, hay

componentes articulados y tacitos.
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3) Wiig (1993): Modelo para construir y usar conocimiento. Este modelo se fundamenta tanto

en la exploracion y adecuacion del conocimiento, como en la estimacion y evaluacion del valor del

conocimiento; asi como en las actividades relacionadas y la actividad dominante en la gestion del

conocimiento, con lo que se enfoca en el concepto de valor del conocimiento siempre que sea

organizado para que otros lo usen, por ejemplo, paso del mapa mental a mapa conceptual. Se parte

de los niveles de internalizacion del conocimiento desde novato hasta maestro con relacion en la

gestion del conocimiento. Ademas de que este conocimento también puede ser publico, experto

publico, y conocimiento personal; adicionalmente estos parten de las siguientes bases para que se

dé el modelo que propone: el conocimiento efectivo, el conceptual, el excepcional y el

metodolégico. Esto se puede observar en la Tabla 2.8.

Tabla 2.8.

Matriz modelo de gestion del conocimiento segun Wiig

MATRIZ DEL MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DE WIIG

Forma de conocimiento

Tipo de conocimiento

textura "correcto”

historial

erréneo

Factual Conceptual Expectativas Metodolbgico
Cuando la
Busca
Medidas y Estabilidad y | oferta excede la
Publico temperaturas por
lecturas balance demanda el precio
fuera de lo normal
disminuye
Un poco de
Pronésticos 'y "El mercado Busca falla del
Compartido agua en la mezcla
analisis esta caliente" pasado
esta bien
La compafiia Presiente que
El  color vy Cudl e la
Personal tiene un buen el andlisis esta

tendencia reciente

Fuente: Adaptado de Wiig (1998)
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4) Boisot (1998): establece una relacion entre el conocimiento codificado y no codificado con
el conocimiento difundido y no difundido, construido partiendo del proceso de socializacion entre

clientes y organizacion.

5) Von Krough y Roos (1995): parte de la epistemologia organizacional para presentar un
proceso de autoanalisis organizacional partiendo de la autopoiesis. Con esto se tiene el propdsito
de ayudar a que el conocimiento no muera con las personas, sino que de acuerdo con la existencia
de adecuados canales de comunicacién que tenga la organizacién, este puede ser trasmitido;
ademas de la autobservacién de la organizacion, lo cual permite modificar cambios en cuento a

ideas de negocios, valores y demas.

6) Kogut y Zander (1192): Modelo de crecimiento de conocimiento. Este es un modelo dindmico
que relaciona el crecimiento del conocimiento de la empresa, y son las personas las que poseen los
conocimientos. Se entiende que ellos son naturalmente los que cooperan como una comunidad de
forma social, lo cual origina un grupo, una organizacion o una red. Esto hace que sea un modelo
de conocimiento organizativo que inicia con un andlisis del conocimiento que posee la empresa
realizando la diferencia entre informacion o conocimiento declarativo y el know-how o
conocimiento de proceso (el cual es semejante al conocimiento tacito). De esta diferencia, se parte
para indagar como el conocimiento es recombinado por medio del aprendizaje tanto interno
(reorganizacion o accidente), como externo (adquisicion o joint venture). A partir esto, la

organizacion genera capacidades combinadas y nuevas aplicaciones a partir del conocimiento
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existente; con esto, se presentan mejores oportunidades tecnoldgicas y de organizacion y, por

consiguiente, mejores oportunidades de mercado de acuerdo a como se expresa en la Figura 2.13.

De igual forma, se esboza que el conocimiento no es facilmente transferible y que este es
afectado por unos factores que afectan en el proceso de transferencia, los cuales son la codificacion
y la complejidad del propio conocimiento. La codificacion del conocimiento es la habilidad de la
empresa para estructurar el conocimiento en un conjunto de reglas y relaciones identificables que
puedan ser facilmente comunicables. Y la complejidad del conocimiento se relaciona con el
numero de operaciones requeridas para realizar una tarea o el nimero de parametros que definen

un sistema.

Aprendizaje Interno Oportunidades De Mercado

Informacion

{E): Costes)
Know how
{E}: Division De
Tareas)

Ll
e y
Ventas en los Aprendizaje Extﬁ Oportunidades De Mercado
Mercados ’
Actuales

Figura 2.13. Crecimiento del conocimiento en la empresa. Fuente: Adaptado de Kogut y Zander (1992)

Modelos cognoscitivos y de capital de gestién del conocimiento. Explican el conocimiento por

medio de la relacion causa y efecto, donde las organizaciones se basan en el conocimiento para
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generar valor a partir de este. Usa la retroalimentacion para la solucion de problemas y satisfaccion
del cliente interno y externo; ademas, contempla por lo tanto toda la organizacion desde sus

procesos y recursos humanos hasta sus proveedores.

1) Kaplan y Norton: Modelo de Balanced Scoredcard (1996). Es un modelo que, partiendo de
4 procesos de adminsitracion (traduccién de la vision, comunicacién y vinculacion, desarrollo del
plan de negocios, y retroalimentacion y aprendizaje), le permite a la organizacion vincular las
acciones a corto plazo con los objetivos estratégicos a largo plazo. EI monitoreo a corto plazo
permite examinar tres perspectivas como el cliente, los procesos internos del negocio y el
aprendizaje y crecimiento; con base en lo anterior, se permite evaluar el desempefio de la
organizacion en el corto plazo, como su aprendizaje en tiempo real y modificacion de estrategias

en caso de ser necesario.

2) Edvinsson (1997): Modelo Skandia Navigator. Se mide el capital intelectual desde el punto
de vista del capital humano y el personal; desde el punto de vista del capital estructural se

encuentran los clientes, sistemas tecnol6gicos, de informacion, procesos y capital intelectual.

3) Gamble y Blackwell (2004): modelo fundamentado en las areas de conocimiento de las
necesidades de los clientes (donde participa cada miembro de la organizacion satisfaciendo a través
de su trabajo las necesidades de los clientes), procesos (entendimiento de cada persona de como su

trabajo se relaciona con otros) y el cuerpo del conocimiento (entender los grados de variacion del
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conocimiento al interior de la empresa como al exterior de ella con respecto a un tema
determinado).

4) De Jager (1999): Modelo KMAT. Habla del desarrollo de cinco clases de préctica que
promueven la generacion de gestion del conocimiento. Estas son direccion (comprende
aplicaciones de estrategias y definicion del negocio), seccién de tecnologia (se refiere a la forma
de establecer comunicacion entre los miembros de la organizacion como la forma de recoleccion,
almacenamiento y destinacion de la informacion), seccién de précticas de cultura que promueven
el aprendizaje y la innovacion (que tiene en cuenta el estimulo que se da al empleado para construir
conocimiento con base en el aumento del valor para el cliente), en la seccion de medicion (se
conoce la organizacion y la forma de cémo cuantifica su capital intelectual y como se asignan los
recursos para estimular la generacién y desarrollo de este conocimiento) y la seccion dedicada al
proceso (esté relacionada con la forma de identificar la informacion, recoleccion, adaptacion y
difusion en la organizacion). Es un modelo de administracion organizacional, de evaluacion y
diagndstico que para cumplir sus objetivos propone unos indicadores como liderazgo, cultura,
tecnologia, medicion, todos entrelazados en el proceso productivo de una organizacion.

El liderazgo se refiere al modo que tiene la empresa de liderar su propio negocio o ambito de
actuacion, cultura, como clima que posee la organizacion para los &mbitos de ensefianza y nuevo
aprendizaje; a la tecnologia, que toma nota de los medios de comunicacion que la empresa pone
para sus empleados; medicion, que mide el capital intelectual y la relacion de recursos orientados
a su crecimiento; y procesos, que esta relacionado con la propia mecénica interna de localizacion,

transmision y adquisicion de conocimiento, segun se presenta en la Figura 2.14.
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*CULTURA *TECNOLOGIA
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ADAPTAR
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CREAR

PROCESO
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CAPTURAR
*MEDICION

)

Figura 2.14. Modelo de Knowledge Management Assessment Tool (KMAT). Fuente: Adaptado de Andersen

(1998)

De acuerdo con los anteriores indicadores, el modelo KMAT, busca “cuantificar” el capital
intelectual como un factor diferencial e influenciador en la competitividad de una organizacion con

respecto a otra.

5) Choo (1998): Modelo de organizacion inteligente. Predice que las bases de la gestién del
conocimiento son el sentido comun, la creacion del mismo y la toma de decisiones. En donde cada
una de estas bases son afectadas por un estimulo externo que permite a la organizacion depurar la
informacion y que los individuos construyan interpretaciones comunes del intercambio, y que este

sea combinado con experiencias previas.
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6) Bennet y Bennet (2004): ICAS- Sistema Adaptativo y Complejo. La organizacion posee un
sistema conformado por subsistemas que la lleva a generar capacidades més avanzadas que generen
nuevas ideas, solucion de problemas en la toma de decisiones, y toma de acciones para logro de
resultados. EI modelo se basa en las competencias del trabajador, su capacidad, aprendizaje,
aprovechados mediante diferentes redes de trabajo para poner a su disposicion la experiencia y el

conocimiento.

Modelos de redes sociales y de trabajo de gestion del conocimiento. Explican como se adquiere,
transfiere, intercambia y genera el conocimiento partiendo de los procesos sociales y el aprendizaje

organizacional.

1) Ruiz & Martinez (2007): Modelo integral de sociedades del conocimiento. Tiene en cuenta
las siguientes cuatro dimensiones por medio de las cuales se usa y se trasfiere el flujo de
conocimiento; estas son la informaciéon como insumo bésico y los mecanismos que facilitan su
acceso, la sistematizacion del capital intelectual (capital humano, relacional y organizacional); la
generacion de innovaciones enfocadas al bien social y el aumento de la competitividad, y la

capacidad de respuesta que tiene un pais para solucionar los problemas de forma integral.

2) Etzkowitz (2003): Modelo de triple hélice. Trata de explicar las relaciones de la universidad
(como fuente el conocimiento y la tecnologia), la empresa (donde se produce y se usa el

conocimiento y el gobierno debe promover las relaciones contractuales que vinculen los demas
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actores), en donde estas relaciones deben mejorar las condiciones de la sociedad basada en el

conocimiento.

Modelos cientificos y tecnoldgicos de gestion del conocimiento. Pueden darse desde la
perspectiva de promover la investigacion y el desarrollo dentro de organizaciones publicas o
privadas; ademas, desde una segunda perspectiva en el uso que hacen de las TIC (internet, base de
datos, sistemas expertos de informacion, computadoras, servidores entre otros), al utilizarlas como

mecanismo de optimizacion y facilitador en el uso y aplicacion del conocimiento.

1) Cotec (1999): establece cinco elementos clave que ayudan a determinar las bases para
promover la innovacion tecnoldgica, investigacion y desarrollo. Estos cinco elementos clave son
buscar al interior y exterior de la organizacion oportunidades de innovacion, en las necesidades de
los clientes, adaptaciones al entorno, analisis de la competencia y de la legislacion; focalizar,
seleccionar y apoyar los elementos que promuevan la innovacion con lineas de accion claras;
capacitarse en nuevo conocimiento para operar la nueva tecnologia y trasmitirla adecuadamente,
implantar o poner en operacion la innovacion; para luego aprender o reflexionar de los éxitos o

fracasos, para aprender partiendo de estas experiencias.

2) Guerra (2005): Modelo mixto de la gestion del conocimiento. Se desarrolla presentado
diversas redes de comunicacion al interior y exterior de una organizacion en las diferentes etapas
del proceso de innovacion tecnologica, enfocandose en las necesidades de la sociedad y del

mercado.
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3) Pérez & Dressler (2007): Modelo de espiral de TIC. Clasifica las Tic en los procesos en que
pueden ser aplicadas para apoyar la generacion de Gestion del Conocimiento, ademas ayuda a
contrarrestar dificultades en los procesos, y los recursos humanos son el actor principal, en la

medida en que sean capacitados.

Modelos holisticos de gestion del conocimiento.

1) MacAdam & MacCreedy (1999) adaptaron el Modelo de demerest, el cual contiene como
fundamento de la construccion del conocimiento el paradigma social y cientifico, siendo su

principal  enfoque los  procesos sociales 'y el aprendizaje  organizacional.

2) Strelnet (2007), mencionado en Exposito et., al (2007): Modelo The Structural Relationship
Network. Es una propuesta para el desarrollo de una economia en un entorno de pymes, donde se
crean clusteres en los sectores y regione con un ente coordinador, una matriz estructural de
relaciones y el cllster del conocimiento territorial, de manera que ayude a generar la competitividad
del cluster por medio de informacién privilegiada y de calidad de todos los miembros del cluster.

Toda economia se desarrolla apoyada en el conocimiento y el aprendizaje; esto lo han
demostrado los paises més industrializados, de acuerdo con De Gortari & Santos, 2006. Al ser el
conocimiento un activo intangible, resulta fundamental la generacion de las redes de conocimiento
que incita al aprendizaje, al apoyo y la trasferencia de este conocimiento; de igual forma, estas

redes y la difusion del conocimiento se han desarrollado apoyadas por los avances tecnologicos y
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de telecomunicaciones, las que también han logrado trasformar las relaciones sociales, econémicas

y culturales tanto de las personas, como de las empresas.

Perspectiva de creacion de un nuevo modelo de Gestidn del conocimiento

Con base en las teorias descritas anteriormente, la presente investigacion, atendiendo a las
diferentes perspectivas y posiciones de los modelos analizados, establece que se debe tener en
cuenta que la supervivencia de las empresas depende, en gran parte, de su propia capacidad para
ser competitivas y, por esto, es necesario que sean organizaciones innovadoras ademas de gestionar
adecuadamente su conocimiento. Esto también depende de los métodos internos que utilice la
organizacion para gestionar, almacenar y trasmitir el conocimiento, y de la interaccion que realice
con el exterior al pertenecer a diversas redes, al igual que el uso de la tecnologia.

El conocimiento dia a dia es un recurso que se genera en la empresa, esta lo posee, pero que en
algunas ocasiones se dificulta su imitacion y su transferencia; solo aquella empresa que gestione
de forma adecuada y eficiente su conocimiento podréa diferenciarse en el mercado desde una
posicion competitiva. De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1995) solo seran exitosas las empresas
que creen nuevo conocimiento, lo difundan y lo incorporen rapidamente a nuevas tecnologias y
productos. De esta forma, actualmente, las empresas deben ser analizadas desde todas sus areas y
actuaciones investigando coOmo se crea o se genera, como se trasmite o difunde el conocimiento,
para ser unidad de apoyo de otras empresas que inician el recorrido del crecimiento y la
competitividad.

Desde la multidisciplinariedad de los diferentes modelos de la gestion del conocimiento se

pueden identificar varias perspectivas de aplicacion para la presente investigacion, en donde se
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toma en cuenta que existen algunos en los que se presentan metodologias para almacenar, acceder
y transferir el conocimiento; otros se centran en el desarrollo de una cultura organizacional
adecuada para la generacion, y transmisién de dicho conocimiento, y otros presentan la importancia
del uso de herramientas tecnolégicas y usos de sistemas.

De los modelos expuestos anteriormente, se escogen inicialmente dos modelos que pueden
servir como referentes para el estudio que se pretende desarrollar. Estos son tanto los modelos de
enfoque filosoficos y el otro es el Modelo cognoscitivo y de capital del conocimiento.

Desde el enfoque filos6fico, Nonaka y Takeuchi (1995) presentan la creacion y formas de
conocimiento, la transferencia y transformacion de este conocimiento (Hedlund, 1993), la manera
para construir y usarlo (Wiig, 1993); junto con las importantes perspectivas que presenta Zander y
Kogut (1992), con relacion al crecimiento del conocimiento y los factores que influyen en él, al
igual en el como administre y organice la empresa dicho conocimiento. En estos modelos se asume
que el conocimiento es organizativo, es decir, que se genera al interior de la organizacion a través
de los individuos que la integran y los grupos que éstos conforman.

El otro modelo es el congnoscitivo y de capital del conocimiento, conformado por la gestién del
conocimiento (Kplan y Norton, 1996), Balanced Scord Card; el de capital intelectual (Edvisson,
1997), KMAT (Jager, 1999) y competencias del trabajador con sus capacidades de aprendizaje
(Bennet y Bennet, 2004). Estos modelos categorizan el conocimiento desde un enfoque
esencialmente conceptual y teorico; ademas, lo presentan como capital intelectual haciendo énfasis
en la medicion del capital intelectual en las organizaciones, y, por ultimo, son modelos socialmente
construidos y centrados en los procesos sociales y del aprendizaje organizacional. No obstante,

permiten tener una vision mas amplia de como se desarrollan o implementan los procesos de
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gestion del conocimiento en las mipymes cafeteras, cOmo se administran estos procesos, de qué
forma se motiva al personal en la transferencia del conocimiento y en la creacion de nuevo
conocimiento, y como se estructura la administracion del mismo desde la alta gerencia hasta la
base de la empresa con sus diferentes empleados, como también la generacién del trabajo en
equipo.

De esta manera, dichos enfoques de la gestidn del conocimiento se resumen en dos aspectos: 10s
que hacen énfasis en los procesos individuales del trabajador y en sus conocimientos tacitos para
traducirlos en explicitos (como criterios significativos para la gestion del conocimiento), y los que
tienen en cuenta a las personas como parte importante de la organizacién para capitalizar ese
conocimiento y tomar decisiones. Es entonces desde estas perspectivas como se abordara el
presente estudio.

Se expone a continuacion un modelo que parte del Modelo dindmico de creacion del
conocimiento (Gonzéalez, Antolin & Mufioz, 2001), al que se agrega una etapa mas de la presente
investigacion. Este modelo presenta un sustento de creacion del conocimiento, su transferencia y
acumulacion, el cual se da al interior de toda empresa, desde cuatro fases: creacion, transferencia
y acumulacién de conocimiento. EI modelo base agrega la vision global o valoracién generadora
(primera etapa), relacionada con la acumulacién de sucesos externos, por ejemplo innovaciones de
la competencia, cambio en la legislacion del pais; a esto se le aina la informacion interna que es
generada a partir de los conocimientos ya existentes en la empresa que permite a las personas
organizar la informacion hasta generar conjunto de ideas.

En el anterior punto, se incluye la siguiente fase o segunda fase de acuerdo con el nuevo

modelo planteado (ver Figura 2.15), siendo esta la generacion o desarrollo de las ideas innovadoras
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0 sucesos innovadores, a partir de los cuales el grupo de trabajo de una empresa desde este conjunto
de ideas establece las ideas méas innovadoras, mismas que les permite a las personas y a la
organizacion resolver problemas cotidianos de una forma nueva y novedosa. En este proceso,
participa estrictamente la persona de forma individual para poder pasar luego al trabajo de grupo;
de esta forma, el conjunto de nuevas ideas generadas se convierte en un nuevo conocimiento que
inicialmente esta expresado en forma tacita (no codificado) y, por tanto, se dificulta comunicarlo a

los demés (Nonaka, 1994).

CICLO DE EVOLUCION DEL CONOCIMIENTO

Figura 2.15. Modelo ciclo de evolucion del conocimiento. Fuente: Elaboracién propia basado en Gonzélez,

Antolin & Mufioz (2001).

En la siguiente fase (tercera), se realiza entonces la seleccion interna de la informacion; pero,
en esta ocasion, es una actividad realizada por parte de la empresa, de las diferentes ideas, se
clasifican y evalGan escogiéndose la de mayor beneficio al calcularse el impacto. Esta fase depende
de la experiencia previa que tiene la organizacion o empresa en la articulacion y codificacion de

nuevo conocimiento. En este paso o fase, la organizacion trata de evaluar el potencial que tiene el



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

85

nuevo conocimiento y sus posibles aplicaciones para modificar de forma efectiva las rutinas y
tareas ya existentes o para crear unas formas nuevas. En este momento, la empresa esté validando
el conocimiento, pasando asi a ser un conocimiento técito a explicito, por lo que es codificado para
poder ser comunicado y compartido facilmente.

En la cuarta fase o etapa se realiza la transferencia del nuevo conocimiento. Esta etapa se inicia
cuando el conocimiento generado en las etapas anteriores es aprobado tanto por los integrantes del
area 0 departamento donde ha sido generado, como por la empresa u organizacion. ElI nuevo
conocimiento es transferido a las areas donde su aplicacion puede resultar eficiente para realizar
las tareas existentes. Se genera de esta forma la transmision del conocimiento, “proceso que
dependeré de las caracteristicas propias del area que transfiere el conocimiento” (como se cita en
Gonzélez, Antolin, Mufioz. 2001), como su grado de motivacion (Szulanski, 1996) o su fiabilidad
(Perloff, 1993), de las caracteristicas del area receptora, como su motivacion (Hayes y Clark, 1985;
Katz & Allen, 1982), su capacidad de absorcion (Cohen y Levinthal, 1996) y su capacidad de
retencion del nuevo conocimiento (Glaser et al., 1983; Druckman y Bjork, 1991), de las
caracteristicas del propio conocimiento, como su grado de codificacion (Polanyi, 1962; Reed &
DeFillipi, 1990; Winter 1987; Kogut & Zander, 1992), de complejidad (Kogut & Zander, 1992) y
de dependencia (Winter, 1987); por ultimo, de las caracteristicas del contexto que incluye
elementos como su habilidad para facilitar la transferencia o las relaciones entre el area fuente y el
area receptora (Nonaka, 1994; Hansen, 1998; Kostova, 1999).

Ademas, en el proceso de transferencia entra en juego un concepto ampliamente tratado en la
literatura de los ultimos afos, “la ambigliedad causal”, (como se cita en Gonzélez, Antolin &

Mufioz, 2001), Lippman & Rumelt (1982), la definen como la ambigliedad bésica que afecta a la
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naturaleza de las relaciones causales entre acciones y resultados. Al transferir el conocimiento,
existe ambigliedad acerca de cuales son los factores que intervienen en el proceso y cémo
interactian (Szulanski, 1996). De esta manera el éxito o fracaso de transferir este nuevo
conocimiento depende de las diferencias en la percepcién de cada persona con respecto al
conocimiento, es decir que todas formas, el éxito de la transferencia de conocimiento no esta
garantizado. Por otra parte, en este proceso de difusion del conocimiento puede aparecer nueva
informacion que proporcione los estimulos necesarios para que comience una nueva etapa de
variacion, en el que se da lugar a un nuevo ciclo de creacion de conocimiento.

La dltima fase o quinta etapa es la de retencidn del nuevo conocimiento generado y transferido.
En esta etapa, el conocimiento es asimilado y retenido por el area receptora. Influyen variables
como la experiencia acumulada, la motivacion de la fuente, la capacidad de absorcion y retencion
del receptor y el grado de ambigiedad causal. La unidad receptora estara prioritariamente
preocupada por identificar y resolver problemas inesperados que impiden la utilizacién del
conocimiento de forma efectiva. Probablemente el receptor, al principio, usara el nuevo
conocimiento de forma inefectiva (Szulanski, 1996), pero gradualmente mejorara hasta llegar a un
nivel satisfactorio (como se cita en Gonzélez, Antolin & Mufioz, 2001). Pasado un tiempo, el
receptor conseguira unos resultados satisfactorios con el conocimiento recibido. El uso del
conocimiento transferido serd convertido en una rutina y las nuevas practicas se institucionalizaran
y pasaran a formar parte del objetivo de la organizacion (Szulanski, 1996). Una vez incorporado y
retenido el conocimiento, algin estimulo interno o externo desencadenard nuevamente la etapa de

variacion, constituyendo asi todo el proceso un ciclo recursivo.
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Este modelo de ciclo de evolucion del conocimiento que propone la autora, sintetiza de forma
sencilla las principales caracteristicas de los modelos presentados con anterioridad. Al igual que
los modelos anteriores, presenta las diferencias entre el conocimiento técito y el conocimiento
explicito; ademas, es un modelo dindmico porque tiene mecanismos de retroalimentacion, con lo
que se genera en el ciclo una Gltima etapa de estimulos que desencadenaran un nuevo ciclo de
evolucion de conocimiento; también es un modelo de conocimiento organizativo, es decir el
conocimiento se genera en la mente de un individuo, para después ser compartido por un grupo de
individuos que lo seleccionan y lo evaltan, para luego ser transferido a toda la organizacion.
Igualmente, el modelo hace una clara distincion entre las actividades de creacion, de evaluacion y
de difusién de conocimiento. En tercer lugar, el modelo desarrollado plantea cuéles son los factores
que influyen en la transferencia del conocimiento creado de unas areas funcionales a otras, dentro
de la empresa.

Al ser los recursos de una organizacion los factores disponibles que tiene la empresa y que
ademas controla, se toman en cuenta como analisis de objeto de la presente investigacion la gestion
del conocimiento; como factor determinante en la innovacion y competitividad de las mipymes, se
presenta a continuacién en la Tabla 2.9, un proceso descriptivo y analitico de los diferentes modelos
de gestion del conocimiento como de los tipos de innovacion.

Partiendo de la revision realizada con relacion a todos lo modelos mencionados anteiormente,
se presenta la siguiente clasificacion atendiendo a que el conocimiento crea valor en toda
organizacion y forma parte de los activos intangibles de la organizacion; a traves este, se gestionan
de igual manera los activos intelectuales generados tanto del conocimiento explicito, como del

conocimiento implicito. En la presente investigacion, se incluye en estas clasificaciones otros
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autores que se considera importante mencionar por sus aportes al tema, adaptado de Sénchez

(2005).

Tabla 2.9

Enfoques de los diferentes Modelos de Getidn del Conocimiento

Modelos de Gestion del conocimiento

Nombre del Modelo

Caracteristica o enfoque

Modelo EFQM de

excelencia (1988).

Se desarrolla desde dos criterios: el criterio de Agentes colaboradores

y recursos que incluye la gestion de la informacién y los conocimientos,

y el criterio de procesos que enfatiza la mejora y la innovacién como son
el liderazgo, la estrategia, la estructura, los procesos, las personas, los

resultados y la medicion.

Modelo para construir y
usar conocimiento (Wiig,

1993).

El modelo versa en que las organizaciones deben tener en cuenta
cinco estrategias para gestionar el conocimiento que son creacion,
captura, renovacion, relacién y forma de usar el conocimiento en todas

las actividades de un proceso.

Modelo de transferencia y

transformacion del

conocimiento (Hedlund,1993).

Este modelo identificd el concepto entre conocimiento ticito y
articulado, el cual era portado o distribuido en la organzacion por cuantro
agentes de conocimiento: el individual, el grupal, el organizacional y el
inter-organizacional es decir (clientes, proveedores, competidores, entre

otros).

Proceso de creacion del

conocimiento

Diferencia el conocimiento tacito del conocimiento explicito.

Existiendo intercambio de informacién del uno al otro en sus 4
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(Nonaka y Takeuchi,

1995)

movimientos: tacito a tacito y tacito a explicito — explicito a tacito y

explicito a explicito.

Modelo Balanced
Scorecard (Kaplan y Norton,

1996).

Incorpora perspectiva financiera, del cliente, de procesos internos del
negocio (innovacion, servicio postventa, y de operaciones), perspectiva
del aprendizaje (capacidad y competencia de los empleados, sistemas de

informacién como cultura, clima, motivacion aprendizaje y accion.

Modelo Technology

Broker (Brooking, 1996)

Es el desarrollo de una metodologia para determinar el desarrollo del
capital intelectual, el cual estd compuesto por los siguientes activos
intangibles: activos de mercado, humanos, propiedad intelectual y de

infraestructura.

Modelo Canadian
Imperial Bank (Saint-Onge,

1996)

Establece la relacion entre el capital intelectual y su medicion, al igual
que del aprendizaje organizacional. En donde el capital del conocimiento
estad compuesto por un sistema holistico de tres elementos: capital

humano, capital estructural y capital, clientes.

Modelo Universidad de

West Notario (Bontis, 1998).

Estudia la relacidn causa-efecto entre los distintos elementos del
capital intelectual, asi como entre éste y los resultados empresariales;
establece tres elementos comunes a la mayoria de los modelos: capital

humano, capital estructural y capital relacional.

Modelo Skandia Navigator

(Leif and Malone, 1997).

Modelo estructurado en cinco &reas cada uno con su enfoque. El
pasado (enfoque financiero); el presente (enfoque de cliente: mide un tipo
distinto de capital intelectual), el enfoque humano (en el centro, la
primera mitad del modelo de capital intelectual) y el enfoque de proceso
(mide una gran parte del capital estructural); asi como el futuro (enfoque

de innovacion y desarrollo) la otra parte del capital estructural.

Modelo de activos

intangibles (Sveiby, 1997).

Establece la importancia de los activos intangibles conocido como El

Balance Invisible, identificando los siguientes: competencias de las
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personas (planificar, producir, procesar, crear productos o soluciones que
seria el capital humano), estructura interna (patentes, modelos, procesos,
modelos, sistemas de informacion, cultura organizativa, personas que
mantienen la estructura, que seria el capital estructural), estructura externa
(relacion con clientes y proveedores, marcas comerciales, e imagen de la
empresa que seria el capital relacional).

Este balance invisible es medido por tres tipos de indicadores dentro
de cada uno de los tres bloques: a) indicadores de crecimiento e
innovacion: recogen el potencial futuro de la empresa; b) indicadores de
eficiencia: informan hasta qué punto los intangibles son productivos
(activos), e indicadores de estabilidad: indican el grado de permanencia de

estos activos en la empresa.

Modelo Dow Chemical

(Dow, 1998)

Es un modelo que usa una metodologia para clasificar y valorar la
gestion de la cartera de patentes de la empresa. Segun este modelo, la
estructura del capital intelectual esta formada por el capital humano, el
capital organizacional y las capacidades de la organizacién para codificar
y usar el conocimiento; incluye la cultura, las normas y los valores y el

capital cliente.

Modelo Intelect

(Euroforum, 1998)

Este modelo enlaza el capital intelectual con la estrategia de la empresa,
organiza bloques partiendo de la agrupacion de activos intangibles en
funcién de su naturaleza (capital humano, capital estructural y capital
relacional). Ubica elementos, como los activos intangibles considerados,
dentro de cada bloque; cada empresa en funcidn de su estrategia, elegira
unos elementos concretos e indicadores para medir y evaluar los elementos

ajustandose a cada organizacion en particular.
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Modelo de  direccion

estratégica por competencia: el

Modelo que se basa en la direccion estratégica mediante competencias,

estima el capital intelectual como la diferencia obtenida entre el valor que

capital intangible (Bueno, | el mercado da a la compafiia y el valor que contablemente existe para esa
1998) empresa. El capital intangible es la valoracién de los activos intangibles
creados por los flujos de conocimiento de la empresa.
Modelo de Knowledge Parte de la siguiente pregunta: ;qué factores condicionan el aprendizaje
Practices Management, | de una organizacion y qué resultados produce dicho aprendizaje?

KPMG (Tejedor y Aguirre,

1998).

Su modelo establece que la relacion e interaccion de la estructura
organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las
actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, condicionan
la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados

esperados.

Modelo Nova (Nova Care,

1999).

Su objetivo es medir y gestionar el capital intelectual en las
organizaciones, adaptable a cualquier empresa, independientemente de su
tamafio.

Propone dividir el capital intelectual en cuatro bloques:

« Capital humano: formado por los activos de conocimientos (t&citos o
explicitos) almacenados en las personas — conocimientos técnicos,
experiencia, habilidades de liderazgo, estabilidad personal.

 Capital organizativo: formador por los activos de conocimientos
sistematizados, explicitos o interiorizados por la organizacion, sean en:
ideas explicitas objeto de propiedad intelectual (patentes, marcas);
conocimientos materializables en activos de infraestructura susceptibles de
transmitirse y compartirse por varias personas (documentacion de procesos
de trabajo, sistemas de gestion, estandares de calidad); conocimientos

interiorizados compartidos en el seno de la organizacion de modo informal,
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formas de hacer de la organizacion:rutinas, cultura entre otros. Descripcion
de invenciones y de formulas, sistema de informacion y comunicacion,
tecnologias disponibles,

« Capital social: formado por los activos de conocimiento acumulados
por la empresa como resultado de sus relaciones con agentes de su entorno
—conocimiento de los clientes relevantes, alianzas estratégicas de la
empresa con clientes, proveedores, universidades, entre otros.

» Capital de innovacion y de aprendizaje: incluye los activos de
conocimientos que mejoran la cartera de activos de conocimientos de los
otros tipos; es decir, el potencial o capacidad innovador de la empresa. El
modelo permite calcular, ademas de la variacion de capital intelectual que
se produce entre dos periodos de tiempo, el efecto que tiene cada bloque
en los restantes (capital humano, organizativo, social y de innovacién y de
aprendizaje), es decir, la variacién de capital intelectual, el aumento o
disminucién de capital entre cada uno de los bloques y la contribucién de

un bloque al incremento/disminucion de otro bloque.

Modelo de  Andersen Versa en que desde la perspectiva individual existe una responsabilidad
(1999). personal por compartir y hacer explicito el conocimiento para la
organizacion y desde la perspectiva organizacional de igual forma implica
una responsabilidad la creacion de la infraestructura de soporte para que la
perspectiva individual sea efectiva; asi, se desarrollen los procesos, la
cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan capturar, analizar,

sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.

Modelo de Knowledge Propone que los siguientes cuatro facilitadores: liderazgo, cultura,
Management Assessment Tool | tecnologia y medicién son los que favorecen el proceso de administrar el

(Andersen y APQC, 1999).
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conocimiento organizacional. Es un instrumento de evaluacion vy

diagndstico.
Modelo EFQM de Se desarrolla desde dos criterios: el criterio de agentes colaboradores y
excelencia (1988). recursos que incluye la gestion de la informacion y los conocimientos, y el

criterio de procesos que enfatiza la mejora y la innovacion como el
liderazgo, la estrategia, la estructura, los procesos, las personas, los

resultados y la medicidn.

Innovation Intellectual Creado para que las empresas hagan benchmarking en cuanto a sus
Capabilities  Benchmarking | capacidades esenciales de innovacién o de su capital intelectual de
System (IICBS Viedma, 2001) | innovaciéon con los mejores competidores en actividad de negocio
similares. Es una herramienta que cuando se utiliza de una manera
ordenada y sistemética, se obtienen balances de competitividad de
innovacion que complementan los balances econdmico-financieros y
conducen a las empresas a obtener el maximo provecho del capital

intelectual de innovacion.

Parte del principio de que las relaciones con las empresas,
. . organizaciones e instituciones situadas en un cldster tienen un caracter
Modelo social Capital

Benchmarking System (SCBS primordial permitiendo realizar operaciones conjuntas 0 complementarias

2001). con la empresa inteligente en cuestion, asi como la transmision de
conocimientos tacitos que aportan un mayor valor. Propone utilizar el
capital intelectual de las empresas, organizaciones e instituciones del
entorno geografico proximo (clUster, microclusters o territorio) para
construir la mejor organizacion posible en forma de red que necesita un

modelo de negocio determinado, complementa asi el capital intelectual

interno con este capital intelectual externo de naturaleza relacional.
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Modelo Cities Intellectual Primera presentacion relacionada con los activos intangibles; es un
Capital Benchmarking System. | modelo de gestion del capital intelectual que tiene un doble enfoque. Por
(CICBS, 2001) un lado, generalizador, que busca medir y gestionar el capital intelectual
comun a todos los microclusters de actividades econdmicas de la ciudad y,
por otro, particularista, que pretende medir y gestionar el capital intelectual

de cada microcluster relevante de una regién o ciudad.

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Sanchez (2005)

Se establece, desde los modelos anteriores y por las caracteristicas de ser las unidades de estudio
pequefias empresas, que el modelo que mas se adapta es el PKMG, Modelo de Knowledge Practices
Management (Tejedor y Aguirre, 199, citado por Sanchez, 2005). Este modelo se caracteriza por
la interaccién de todos sus elementos, la estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los
mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo o0 en
conjunto no son independientes, sino que son un sistema complejo que interactian en todos los
sentidos, con unos factores condicionantes de aprendizaje como:

Reconociendo explicitamente que “el aprendizaje es un proceso” que debe ser gestionado y
comprometerse con todo tipo de recursos, y en todos los niveles especialmente en los lideres.

“Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles”, al ser necesario
desarrollar mecanismos de creacion, captacion, almacenamiento, transmision e interpretacion del
conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion del aprendizaje que se da en el nivel

de las personas y equipos.



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

95

“Desarrollo de las estructuras organizacionales”, estas condicionan el funcionamiento de
la empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el
aprendizaje y el cambio permanente, las rigideces de las mismas no permiten el aprendizaje

organizacional, el desarrollo personal, el desarrollo de la comunicacion ni las buenas relacione

2.6 Innovacién

Identificar los procesos de mejoramiento de la innovacion se hace importante: el crecimiento
econdmico Yy bienestar de las naciones depende de la difusion del conocimiento, ademas de tener
en cuenta que la innovacion es un proceso continuo; las empresas de forma continua efecttan
cambios en los productos y los procesos y captan nuevo conocimiento, lo que genera cambios
significativos en dichas empresas, lo cual hace importante y genera la oportunidad de analizar los
factores que influyen en las actividades innovadores y los resultados de la innovacién. La
innovacion es una capacidad organizacional de la cual depende la prosperidad de toda empresa y
de un pais, favorecida en su creacion por la existencia en la organizacién de una estrategia
proactiva, una estructura organica propicia con capacidad de innovacion e inteligencia de mercado.
Como afirma Kuczmarski (citado por Snarch, 2009, p.75), “la conviccion de que la innovacion es
necesaria deberd ir mas alla de explotar su poder para ganar ventaja competitiva o impulsar el
crecimiento futuro mediante el direccionamiento de roles estratégicos; por tanto: creatividad,
innovacion y el nacimiento de la novedad, deberan penetrar cada empresa como una filosofia

fundamental y un valor central”. En el mismo ambito, se tiene el valioso aporte de los autores
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(Akman & Yilmaz, 2008), que presentan la influencia de las filosofias o culturas organizacionales
en la innovacion, las cuales desencadenan actividades relacionadas con la creacion de nuevos
productos, mejoras de procesos, de gestion y de comercializacion. A continuacion, se presentan

otras propuestas:

1) Joseph Schumpeter (1989), uno de los tedricos mas importantes en el tema, menciona una
nueva capacidad organizacional y es la innovacion. Su trabajo, “El ciclo de negocios”, lo presenta
basandose en las innovaciones y con ello se le reconoce como el creador de la Teoria de la
innovacion. Esta propone desde la funcion de produccion, que describe la forma en que la cantidad
de productos varian si los factores también cambian. “Si se varia la funcion de produccion en lugar
de cambiar los factores, se produce una innovacion”. Citado por Robayo A, p. 127. Para
Shumpenter, son importantes las innovaciones porque de ellas dependen los periodos recurrentes
de prosperidad del movimiento ciclico de una economia, fase que ¢l considera como la “forma que
tiene el progreso en una sociedad capitalista”. De igual forma, afirma que el desarrollo econémico
estd movido por la innovacion, por medio de un proceso dindmico en el cual nuevas tecnologias
sustituyen a las antiguas. Llamo a este proceso “destruccion creativa”; las innovaciones “radicales”
originan los grandes cambios del mundo mientras que las innovaciones “progresivas” alimentan de

manera continua el proceso de cambio.

2) Afuah (1998) clasifica la innovacion desde tres visiones, la tecnologica, del mercado y la

administrativa. Desde la vision tecnologica incluye el producto, el proceso y el servicio; en la vision
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de mercado, incluye el producto, precio, ubicacion y promocion; desde la vision adminstrativa
contempla la estreategia, estructura, sitemas y personas.

3) Drucker (2000) habla de innovacion como la principal razén de las empresas del nuevo siglo,
las cuales deben orientarse a la productividad del trabajo del conocimiento y del trabajador del
conocimiento. Con ello, se convierten en especialistas del conocimiento, pues se dejan de pensar
como las organzaciones del siglo pasado, siglo XX, en incrementar la productividad basados en la

operatividad y manualidad del trabajador.

4) Chesbrough (2003) presenta la innovacién tecnolégica como un modelo de innovacion
abierta, en donde las organizaciones pueden usar tanto las ideas externas como internas si desean
avanzar en sus desarrollos tecnoldgicos y formas de llegar a los mercados. De esta forma, se
contrapone al modelo clésico de innovacion cerrada, en el que las organizaciones crean sus propias
ideas, sus proprios procesos de investigacion y desarrollo; a partir de lo anterior, llevarlas el

mercado mediante financiacion propia.

5) Organization for Economic Cooperation and Development (OCDE, 2007). De acuerdo con
la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico en las publicaciones de los
Manuales de Frascati y Oslo, una innovacion es la introduccion de un producto nuevo o
significativamente mejorado (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo metodo organizativo, en las practicas internas de la empresa, la

organizacion del lugar del trabajo o las relaciones exteriores.
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Estas actividades innovadoras estan relacionadas con las operaciones cientificas, tecnoldgicas,
organizativas, financieras y comerciales que conducen efectivamente o tienen por objeto conducir
a la introduccién de innovaciones. Una caracteristica comdn a todos los tipos de innovacién es que
deben haber sido introducidos, por ejemplo, un nuevo producto (o mejorado) que haya sido lanzado
al mercado. Se dice que un proceso, un método de comercializacion o un método de organizacion
se han introducido cuando ha sido utilizado efectivamente en el marco de las operaciones de una

empresa.

La innovacion implica utilizar un nuevo conocimiento o una nueva combinacién de
conocimientos existentes. Este nuevo conocimiento se obtiene mediante la realizacion de

actividades como:

1. 1+D Investigacion y desarrollo (Siendo solo una de las etapas del proceso de innovacion).

* Investigacion fundamental y aplicada para adquirir nuevos conocimientos, lograr invenciones
especificas o modificar las técnicas existentes.

* Desarrollar nuevos conceptos de productos, de procesos o0 métodos para evaluar su factibilidad
técnica y su viabilidad economica. En esta fase se incluyen también las investigaciones posteriores

para modificar los disefios o las funcionalidades técnicas.

2. Otras actividades innovadoras (no son 1+D, pero forman parte de la innovacion).
« Definir nuevos conceptos, procesos, metodos de comercializacion o cambios organizativos,

concebidos por medio de:
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Servicio propio de marketing

Relaciones con clientes

Aplicacion de investigaciones fundamentales o estratégicas, propias o ajenas

Ampliacion de las capacidades de disefio y desarrollo

Observacion de sus competidores

Aportes de consultores

* [gualmente la empresa puede lograr nuevo conocimiento 1til para innovar, adquiriendo:

Informacion técnica

Derechos sobre invenciones patentadas (lo que exige generalmente una labor de investigacion
y desarrollo para modificar la invencion y adaptarla a las propias necesidades)

Conocimientos tecnoldgicos y experiencia recurriendo a servicios de ingenieria, disefio o
cualquier otro servicio de consultoria

» Aumentar la experiencia profesional necesaria formando o contratando nuevo personal.

* Invertir en equipos, programas informaticos o insumos intermedios que permitan incorporar
el trabajo de innovacion realizado por otros.

* Reorganizacion de los sistemas de gestion y del conjunto de actividades empresariales.

* Desarrollar nuevos métodos de comercializacion y venta.

El Manual de Frascati y Oslo (OCDE, 2007) distinguen de igual forma cuatro tipos de
innovacion como la de productos, de procesos, de mercadotecnia y de organizacion.
Innovacion de producto: se preesnta como la introduccién de un servicio o producto,

significativamente mejorado en cuanto a las caracteristicas o al uso que se destina. La innovacion
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de productos puede utilizar nuevos conocimientos o tecnologias; basarse en nuevas utilizaciones,
combinaciones de conocimientos o tecnologias ya existentes. Los nuevos productos son bienes y
servicios que difieren significativamente, desde el punto de vista de sus caracteristicas o el uso al
cual se destinan, del uso de los productos preexistentes en la empresa.

Innovacidn de proceso: es un proceso de produccion o distribucion significativamente mejorado;
ello implica cambios en las técnicas, los materiales o programas informaticos. Las innovaciones de
procesos pueden tener por objetivo disminuir los costos por unidad producida o distribuida; es decir
estan relacionados con la logistica de la empresa, engloban equipos, programas informaticos y
técnicas para el abastecimiento de insumos, asignacion de suministros dentro de la empresa o
distribucion de productos finales.

Innovacion en mercadotecnia es la aplicacién de un nuevo método de comercializacion que
implique cambios en el disefio y envasado de un producto, su posicionamiento, su promocién o su
tarificacion. Las innovaciones en esta area estan dirigidas a satisfacer las necesidades de los
consumidores, penetrar nuevos mercados 0 posicionar de una nueva manera un producto de la
empresa con el fin de aumentar las ventas. Los cambios en mercadotecnia incluyen cambios en el
disefio del producto en forma y aspecto sin modificar las caracteristicas esenciales funcionales o
de utilizacion del producto. Se toma en cuenta los cambios en el envasado, el embalaje, colores,
olores y nuevos sabores en el caso de alimentos; también, la innovacion en mercadotecnia los
nuevos metodos de comercializacion en materia de promocion de productos, publicidad en cines o
en canales de television. De igual forma se encuentran la utilizacion de nuevas estrategias de tarifar

los productos o servicios en funcion de la demanda o de las caracteristicas del producto.
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Innovacion de organizacion. Se considera una innovacion en esta area, la introduccion de un
nuevo método organizativo, en las practicas del lugar del trabajo o las relaciones exteriores con la
empresa. Este tipo de innovacién busca reducir los costos administrativos, mejorar el nivel de
satisfaccion en el trabajo, aumentar la productividad y hacer mas eficientes los procesos de gestion
en el trabajo. Dentro de las anteriores, se puede mencionar la introduccion de nuevas practicas para
mejorar el aprendizaje y la distribucion del conocimiento en la empresa, practicas de formacion de
personal, capacitacion y educacion, creacion de base de datos con relacion en las précticas a seguir,
conclusiones y otro tipo de informacion para mejorar el desempefio y la productividad. Igualmente,
se consideran innovaciones en organizacion las variaciones en las relaciones con clientes y
proveedores, incluyendo centros de investigacion y la integracion de proveedores o de inicio de
subcontratacion de actividades. La innovacion se concreta mediante nuevos programas
informaticos y nuevos modos de recopilacion y distribucion de la informacion entre divisiones. Al
contrario, la norma escrita nueva no implica innovacion, para ello se requiere su transposicion a
programas y rutinas de proceso de informacion automatizados.

Las actividades de innovacion pueden ser de tres clases: conseguidas, en curso o desechadas
antes de su implantacion. Todas las empresas que desarrollan actividades de innovacion durante el
periodo estudiado se consideran como “empresas con actividades innovadoras”, tanto si la
actividad ha desembocado o no en la introduccion de una innovacion. De igual forma en el Manual
de Frascati y Oslo se consideran como innovaciones concretas las siguentes actividades:

Todas las actividades cientificas, técnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales,
incluida la inversion en nuevos conocimientos, que lleven o estén encaminados a la la intruduccién

de innovaciones.
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Toda actividad de 1+D financiada por la empresa.

La construccién y prueba de un prototipo 0 modelo original destinado a la realizacidn de ensayos
que presente todas las caracteristicas técnicas del nuevo producto o proceso. La validacion de un
prototipo corresponde al final de la fase de desarrollo y al inicio de las fases siguientes al proceso
de innovacion.

Adquisicion de tenologias y conocimientos técnicos mediante compra de patentes, invenciones
no patentadas, licencias, know—how y disefios.

Adquisicién de maquinas, equipos y bienes de capital con fines innovadores que aporten
mejores rendimientos 0 que sean necesarios para la realizacion de la innovacion.

Las actividades de ingenieria y puesta a punto y ensayos de produccion.

Actividades de planificacion y desarrollos no considerdos I+D pero destinados al proceso de
investigacion.

Planificacion y elaboracion de procedimientos, especificaciones técnicas y otras caracteristicas
como puestas a punt y modificaciones posteriores.

Ensayos y pruebas de productos y procesos, incluyendo los ensayos destinados a mostrr su
funcionamiento.

Estudios de mercado y la publicidad en torno al lanzamiento de bienes y servicios nuevos o
significativamente mejorados.

La formacion cuando sea necesaria para la introuccion de una innovacion de producto o proceso.

Disefio, planificacion e implantacion de nuevos métodos de organizacion. Segun el tipo de gasto
considerado como innovacion.

Costes de mano de obra: salarios y cargas sociales.
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Gastos corrientes: compras de materiales, suministros, servicios destinados a apoyar las
actividades de innovacion.

Inversiones en capital fijo destinado a apoyara la innovacion.

Existen de igual forma algunos factores que influyen en la innovacion, que se exponen en
el Manual de Oslo siendo estos:

La inmersion en las innovaciones puede estar apoyada por diversas razones como que Sus
objetivos estén relacionados con los productos, los mercados, la eficiencia, la calidad o la capacidad
de aprender o de intruducir cambios.

La actividad innovadora puede estar influenciada de forma negativa de igual forma por factores
que hacen que no inicien ningun tipo de actividad innovadora como los factores econémicos como
altos costos, ausencia de demanda, factores especificos de la empresa como carencia de personal
experto o del necesario conocimiento, factores legales como reglamentaciones o normas fiscales.

Otro factor que afecta la innovacion es la capacidad de las empresas para apropiarse de sus
mejoras en las actividades de innovacion; cuando no pueden protegerse del plagio de sus
competidores sus desarrollos, tienen menos incentivos para innovar, Esto puede darse por una debil
legislacion al respecto en el pais de ubicacion o la falta de dinero para las gestiones respectivas, lo
cual puede demorar el flujo del conocimiento y de la tecnologia que genera productos con precios

mas elevados para el mercado.

Es importante, por otra parte, analizar las capacidades de innovacion de una organizacion

(como una fortaleza) que le permite a la empresa ganar cada vez mas espacio en el mercado. En
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este aspecto, Martinez (2009) sefiala que, para capitalizar conocimiento, en las empresas debe darse
un proceso colectivo de aprendizaje, cuyo soporte se da en el conjunto de relaciones sociales, de
précticas y reglas organizacionales tacitas o explicitas que delimitan las pautas de comportamiento
e interaccion entre las personas. En otras palabras, es sumamente importante las redes sociales, los
flujos de conocimiento y el tipo de conocimiento que compartan estas redes sociales, tanto como
la frecuencia de contacto al compartir este conocimiento. Martinez (2009) sefiala como autores
prominentes en cuanto a las capacidades de innovacion a:

Leonaard-Barton (1995). Propone el término Core Capabilities, a las que define como un
sistema de actividades, sistemas fisicos, habilidades y conocimientos, asi como los sistemas
gerenciales de educacion y recompensas, asi como los valores que crean una ventaja especial para
una compafiia o lineas de negocio. Es decir, se debe combinar el estilo gerencial y los diferentes
sistemas de la organizacion, hasta tener en cuenta los sistemas de incentivos los cuales apalancarian
o disminuirian las habilidades de la organizacién para crecer.

D. Teece (1997). Introduce el término Dynamic Capabilities, especificando la capacidad de la
organizacion en la construccion de la creacion de competencias tanto internas como externas, que
le permiten a la organizacion enfrentarse ante el mundo cambiante de una forma exitosa. Es decir,
desde el analisis de sus fortalezas y debilidades podra utilizar adecuadamente los recursos o
fortalecer los debiles que le daran una posicion de reconocimiento en el mercado.

Dosi, Nelson y Winter (2000). Presentan el Know-how como la definicion de las Organizational
Capabilities, el cual permite a la organizacion desempefiar actividades de nuevas creaciones,

partiendo de los niveles de habilidad y de comunicacion efectiva, tanto fuera como dentro de ella.
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Es decir que, de acuerdo con los anteriores autores, dentro de las empresas, existen
actividades que son desarrolladas con diferentes frecuencias; que son desarrolladas por empleados
de diferentes niveles y que existen otras que deben ser desarrolladas por los niveles gerenciales que
son las que en Gltimas generan las ventajas competetivas a la organizacion.

De acuerdo con Martinez (2009), las capacidades de innovacion (Cl), son las que soportan las
ventajas competitivas de una organizacion; a la vez, las define como la habilidad de cada empresa
en la utilizacion eficiente de sus competencias internas (aprendizaje a todos los niveles haste el
tecnologico y manera de construir el conocimiento), como también su competencias externas
(relaciones sociales con otras empresas, instituciones, proveedores, universidades, centros de
investigacion entre otros). Con base en ellas, la empresa disefia, elabora nuevos productos u ofrece
nuevos servicios, mejorar los existentes, incluyendo sus elementos sociales y culturales (Martinez,
2006:81).

De esta forma, las capacidades de innovacion (CI) dependen también del tipo de producto o servicio
que propone la empresa; es decir, en empresas de un alto valor agregado como biotecnologia,
electrénica, entre otros, las actividades de I+D son trascendentales o se diria imperantes; mientras
que empresas de otros tipos de productos o servicios como alimentos, calzados y otras actividades
Ilegarian a ser importantes como la logistica, disefio y funcionalidad del producto.

Asi mismo, las Cl que estdn organizadas en una forma de rutinas, habilidades y activos
complementarios son dificiles de imitar y solo se pueden entender en conjunto y de forma
contextual. Por esto, para crear y mantener las Cl es necesario que los gerentes de las
organizaciones posean o desarrollen dos habilidades:

Conocer la forma de administrar precisamente las actividades que crean conocimiento.
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Poseer o desarrollar una comprensioén exacta de lo que constituye las Cl, es decir sus
dimensiones.
Sabiendo los gerentes y los mandos medios qué es lo que constituye sus CI, pueden potencializar
y concentrarse en aquellas que adicionan valor, las cuales deben ser analizadas en forma conjunta
con las personas que las llevan a cabo. No obstante, atendiéndose debe atender que las personas
traen a las actividades habilidades idisoncrécicas, historias, personalidades, lo que hace que cada
actividad pueda realizarse de diferentes formas, dependiendo de la persona o del equipo que la
Ileve a cabo.
También es importante mencionar el Modelo de aprendizaje cognitivo que lleva a la innovacion
(Sdmano, 2011), en el que se propone que la innovacion es un proceso de aprendizaje congnitivo
dado por el procesamiento de la informacién, la interaccion, y la retroalimentacion. Jeanneroad
(2006, citado en Samano, 2011) establece que la nueva psicologia muestra que el individuo de
forma natural busca interactuar con otros individuos para obtener informacion y asi, estos con otros
individuos, lograr alcanzar nuevos conocimientos. Este proceso representa el proceso de
retroalimentacion, cuyos nuevos conocimientos difieren del inicial; a esto se le llama desviacién o
proceso de error, en donde a medida que las desviaciones se incrementen con respecto al
conocimiento original, podra surgir una innovacion. Con lo anterior, se da por hecho que la
innovacion es entonces un subproducto del aprendizaje cognitivo, una innovacion que puede
ocurrir en cualquier proceso de aprendizaje, como resultado de la acumulacion de pequefias
desviaciones del almacenamiento de conocimiento original, asi como de los que haya del

pensamiento comun.
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Este modelo es determinante en la medida en que presenta como preponderante la necesidad de
que exista interaccion para aumentar el conocimiento. Por medio de esta interaccion y de la
retroalimentacion se inician los inventarios y transformacion del conocimiento; con lo que se
reitera que es necesario el intercambio con otras personas u otros trabajadores, especialmente de
otras areas de la organizacién que permite ampliar la base de conocimientos y generar nuevas ideas.
Se presenta de forma muy relevante lo establecido por Pérez (2009), donde se intenta
comprender la dindmica y el cambio de las oportunidades para América Latina. Esta autora
establece que el paradigma de que solo para las grandes empresas debia existir el departamento de
innovacion y desarrollo ya acab0; que en nuestro siglo toda empresa por mas pequefia que sea debe
ocuparse de que esta sea una funcion y parte integral de la gestion del negocio. Por ello, la
innovacion debe ser llevada fuera y dentro de la empresa, tanto por equipos de trabajo especializado
como por los demés que debe llevar a cabo por todo el personal. Desde esta perspectiva, lo que
antes era solo una actividad de unos pocos y de un area especializada, ahora es una actividad
incorporada al mando de la empresa, a la estrategia de la organizacion; ademas, atiende la
innovacion de hoy, que debe ser continua y constante, de mejora continua y exploraciones mutliples
en diversas areas del negocio.
El esquema es de transformacion profunda, apoyada en la informatica y las redes de informacion
que permiten estar actualizados de los cambios del contexto y permite realizar modificaciones
desde la méxima autoridad. Los sistemas de comunicacion permiten agilizar la comunicacion
dentro de la organizacion, como también la comunicacion con los clientes y sus necesidades; por

otro lado, se dan cambios también en los sistemas de distribucion y las organizaciones se vuelven
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mas modulares. Es decir, al cambiar la base tecnoldgica se modificé la forma de hacer las cosas,
porque ahora se hacen de forma maés rentable.

Se identifica entonces, desde la descripcion del concepto de innovacion, que el crecimiento
econodmico y bienestar de las naciones depende de la difusion del conocimiento. Por lo anterior, es
importante identificar los procesos de mejoramiento de la innovacion teniendo en cuenta que la
innovacion es un proceso continuo, que las empresas permanentemente efectian cambios en los
productos y los procesos y que captan nuevo conocimiento dandose cambios significativos. Con
esto, se genera la oportunidad de analizar los factores que influyen en las actividades innovadoras
y los resultados de estas innovaciones. A continuacion, se presenta en la Tabla 2.10, diferentes

enfoques del concepto de innovacion y sus tipologias.

Tabla 2.10

Diferentes enfoques sobre innovacion

Descripcion de los diferentes enfoques sobre Innovacion

Autor Caracteristica
Joseph Shumpeter Creador de la Teoria de la innovacién. Describe la innovacion desde el
(1978) cambio en la funcién de produccion, en lugar de cambiar los factores.

Clasifica las innovaciones desde los siguientes puntos de vista:
Destruccion creativa: las nuevas tecnologias sustituyen las antigiias.
Innovaciones radicales: originan los grandes cambios del mundo.
Innovaciones progresivas: alimentan de forma continua el proceso del

cambio.
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Damanpour (1991) Define la innovacion como: “la adopcion de un dispositivo, sistema,
politica, programa, proceso, producto o servicio generado internamente o
comprado que sea nuevo para la organizacion adoptante” (p. 556).

La relacion existente entre la capacidad de innovacion y desempefio de la

empresa es fundamental en la creacion de valor (2009).

Afuah (1998) Clasifica la innovacion desde tres visiones, tecnoldgica, de mercado y
administrativa:
Vision tecnoldgica incluye el producto, el proceso y el servicio.
Vision de mercado, incluye el producto, precio, ubicacién y promocion.
Vision adminstrativa, contempla la estreategia, estructura, sitemas y

personas.

Drucker (2000) Habla de innovacion como la principal razén de las empresas del nuevo
siglo, dejando de pensar como las organzaciones del siglo pasado (siglo XX),
en incrementar la productividad basados en la operatividad y manualidad del
trabajador.

La innovacién debe orientarse a la productividad del trabajo del
conocimiento y del trabajador del conocimiento, convirtiéndose en

especialistas del conocimiento,

Chesbrough (2003) Presenta la innovacion tecnolégica como un modelo de innovacién
abierta, en donde las organizaciones pueden usar tanto las ideas externas como
internas si desean avanzar en sus desarrollos tecnoldgicos y formas de llegar

a los mercados

Organization for Una innovacién es la introduccion de un nuevo o significativamente
Economic Cooperation and | mejorado producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
Development (OCDE, | comercializacion o de un nuevo método organizativo, tanto en las practicas

2007)
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internas de la empresa, la organizacion del lugar del trabajo o las relaciones
exteriores.

Estas actividades innovadoras estan relacionadas con las operaciones
cientificas, tecnolégicas, organizativas, financieras y comerciales que
conducen efectivamente, o tienen por objeto conducir a la introduccion de

innovaciones.

Robertson (1967) Clasifica las innovaciones por los efectos sobre los patrones tecnoldgicos
establecidos:
Dimensién tecnolégica Innovaciones continuas; modifican las caracteristicas de un producto mas
que crear uno nuevo, lo que genera bajo impacto en los patrones establecidos.
Unidad de andlisis Innovaciones dindmicamente continuas pueden incluir la creacion de
nuevos productos o modificacion de los existentes, teniendo un efecto mas
Producto disruptivo que las innovaciones continuas; sin embargo, tampoco altera los
patrones establecidos.

Innovaciones discontinuas incluyen nuevos productos que conllevan a

nuevos patrones de comportamiento.

Cooper y Kleinschmidt Definen tres categorias en una escala de innovacién: alta, moderada y baja.
(1991) Las altamente innovadoras se basan en productos nuevos para el mundo y
en nuevas lineas de producto, por consiguiente, nuevo para el mercado.

Las moderadamente innovadoras consisten en nuevas o0 modificadas lineas
de producto para la organizacidn, sin que los productos sean nuevos para el
mercado.

Las de baja innovacion son modificaciones de productos existentes o

redisefio de productos para reducir costos o reposicionamiento
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Tushman y Anderson

(1986)

Dimension de mercado
técnoldgica y
organizacional

Unidad de andlisis:

organizacion

La innovacion es un cambio tecnoldgico en un proceso acumulativo, que
es interrumpido por un gran avance (gran cambio tecnoldgico), es decir al
nuevo surgimiento de tecnologias diferentes de las dominantes que —para ser
operadas— requieren un cambio en el conocimiento base y habilidades dentro
de las organizaciones. Estas nuevas tecnologias crean nuevas clases de
producto; luego se sustituyen los existentes, se incorporan mejoras

significativas 0 en proceso que representan una nueva forma de hacer un

producto.

Dewar y Dutton (1986)

Dimension tecnlégica

Unidad de analisis:

organizacion

Clasifican las innovaciones en:

Innovaciones radicales, que son cambios revolucionarios en la tecnologia,
alejdndose de las précticas existentes.

Innovaciones incrementales, que son mejoras o ajustes en la tecnologia

existente.

Abernathy y  Clark

(1984)

Dimension de mercado
técnoldgica y organizacion
Unidad de analisis:

producto y organizacion

Presentan los conceptos de innovacion radical, incremental, modular y
arquitectoénica.

La innovacién radical establece un nuevo disefio dominante y por
consiguiente un nuevo conjunto de conceptos de disefio basico materializado
en componentes que estan vinculados juntos en una nueva arquitectura.

La innovacion incremental refina y extiende un disefio establecido, las
mejoras ocurren en los componentes individuales sin alterar los conceptos de
disefio basico ni sus vinculos.

La innovacion modular cambia solo los conceptos de disefio basico o la

relacién entre ellos.
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La innovacion arquitectonica cambia por completo la arquitectura, pero

mantiene los componentes y los conceptos de disefio basicos (p.12).

Bower & Christensen Presenta la innovacidn disruptiva, las cuales introducen un conjunto de
(1995) atributos a los productos muy diferentes y son inicialmente consideradas

Dimension de mercado | inferiores en una o dos dimensiones que los clientes principales
histéricamente han valorado. Sin embargo, poseen otras caracteristicas que
algunos clientes marginales —y generalmente nuevos— valoran, lo que
conduce a baja de precios en el mercado.

Se centran en mejorar las caracteristicas de los productos establecidos para

satisfacer a los clientes del mercado principal (mas exigentes y rentables)

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Teniendo en cuenta que la innovacion implica utilizar un nuevo conocimiento o una nueva
combinacion de conocimientos existentes, se toma como referencia principal para el desarrollo de
la segunda fase de esta investigacion la innovacion de acuerdo con el Manual de Frascati y Oslo
(OCDE, 2007), tomando la clasificacion relacionada con las innovaciones de producto y procesos
realizadas por estas pequefias empresas cafeteras. Se describen a continuacion en qué consiste los

anteriores tipos de innovacion de acuerdo a la OCDE:

a) Innovacion de producto: se presenta como la introduccion de un servicio o producto,
significativamente mejorado en cuanto a las caracteristicas o al uso que se destina. La innovacion
de productos puede utilizar nuevos conocimientos o tecnologias, o basarse en nuevas utilizaciones

0 combinaciones de conocimientos o tecnologias ya existentes. Los nuevos productos son bienes y
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servicios que difieren desde el punto de vista de sus caracteristicas, del uso al cual se destinan o

del uso de los productos preexistentes en la empresa.

b) Innovacion de proceso: es un nuevo proceso de produccién o distribucion significativamente
mejorado que implica cambios en las técnicas, los materiales o programas informaticos. Las
innovaciones de procesos pueden tener por objetivo disminuir los costos por unidad producida o
distribuida, es decir estan relacionados con la logistica de la empresa, engloban equipos, programas
informaticos y técnicas para el abastecimiento de insumos, asignacion de suministros dentro de la

empresa o distribucién de productos finales.

3. METODOLOGIA

3.1 Objetivo General

Identificar como se lleva a cabo el proceso de gestion del conocimiento que incide en la

innovacion de procesos y de productos en las pequefias empresas cafeteras de Santander, Colombia.
3.1.1 Objetivos Particulares

Establecer el perfil de las pequefias empresas cafeteras, que permitan identificar caracteristicas

comunes.
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Determinar las tareas o actividades relacionadas con la gestion del conocimiento que realizan
las pequefias empresas Cafeteras de Santander.

Analizar el tipo de innovacion en procesos y productos en las pequefias empresas Cafeteras de
Santander.

Concocer la percepcion de los empresarios sobre la Gestion del conocimiento.

3.2 Preguntas de investigacion

Pregunta central
¢De qué manera se lleva a cabo el proceso de gestion del conocimiento en las empresas cafeteras

y como se relaciona con la innovacion de procesos y productos?

Preguntas secundarias

A. ¢Cuales son las actividades que se realizan en la organizacion que tienen relacion con la
gestion del conocimiento?

B. ¢En qué etapa (I, 11 o I11) del proceso de produccion del café se presenta mayor innovacion?

C. ¢Qué tanta importancia tiene para el empresario caficultor la gestion del conocimiento dentro

de la empresa?

Proposiciones i,ii,etapa de proceso s procesos de industrializacion y comercializacion del café

vinculan la innovacion con la gestion del conocimiento al ser diferentes de los procesos artesanales.
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La etapa de transferencia del conocimiento se realiza de manera informal en el proceso artesanal
y mas estructurada en los procesos de industrializacién y comercializacion debido a que en el
primer proceso esta ligada a la cultura o tradicion regional sobre el cultivo del café, y en el segundo
y tercer proceso esté ligado al desarrollo tecnoldgico y a las estrategias de comercializacion.

Las posibilidades de incursionar en mercados externos han generado un cambio en la percepcion

sobre la importancia de la gestién del conocimiento en la empresa.

3.3 Sobre las proposiciones: variables e indicadores empiricos

Partiendo de los objetivos generales y de las preguntas de la presente investigacion, se hace
importante presentar las proposiciones, sus variables e indicadores que determinaran los resultados.
Estos se buscaran mediante los métodos e instrumentos de la investigacion a aplicar, siendo que el
tipo de investigacién a seguir es Cualitativa.

Las proposiciones tedricas son una afirmacion sobre la realidad y se basan en una estructura
tedrica que proporciona consistencia y significado a las propiedades atribuidas (Zemelman, 1987).
Las dimensiones de analisis establecidas en esta investigacion son la gestion del conocimiento e
innovacion, entendiéndose que de los desarrollos innovadores se genera la competitividad en la
organizacion.

Por otra parte, los indicadores demuestran la existencia de otras variables més abstractas de las que
son signo y con las que se relacionan. Para ello, se debe tener en cuenta que tanto la observacion
como el instrumento de analisis, esta orientado a enfocar las dimensiones de estudio y son de un

grado de menor abstraccion al de las categorias o dimensiones en la reconstruccion de un concepto.
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Segun De la Garza (1998), se distinguen dos grandes tipos de indicadores de acuerdo a su forma
de construccion, los intuitivos y los indicadores sistematicamente construidos, los intuitivos forman
parte del comportamiento de incertidumbre de todo conocimiento. La operacionalizacién y el uso
de indicadores no es para verificar directamente la reconstruccion, sino solo constatan que los pasos

I6gicos tienen consecuencias fenoménicas verificables.

Tabla 3.1

Tipologia de proposiciones y variables

proceso artesanal 'y mas S
comercializacion

estructurada en los procesos de

Proposicion Variable dependiente Variable independiente

Los procesos de Gestion del Proceso de industrializacion y comercializacion
industrializacion y | conocimiento Innovacion
comercializacion  del café
vinculan la innovacién con la Indicadores Indicadores
gestion del conocimiento al Difusion de la Proceso de Calidad del grano en fermentacion (bacteria ocratoxina)
ser diferentes de los procesos | informacion. fermentacion Empaque (valvula para que no se gasifique)
artesanales. Manejo de equipos Variedad de café Aspectos legales (registro empresarial binacional)

Capacitacion o} Cambios en el
asistencia a cursos empaque

La etapa de transferencia Variable dependiente Variable independiente
formal o informal - del Proceso formal o informal de transferencia del Tradicion o  cultura Desarrollo tecnolégico y
conocimiento se realiza en el conocimiento regional estrategias de

industrializacién - -
Y Indicadores Indicadores
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comercializacién debido a que Charlas entre productores Précticas culturales como: Formas de tostar el
en el primer proceso esté ligada Charlas entre duefios de fincas y empleados Concursos de taza del café | grano
a la cultura o tradicion regional Juntas de trabajo Feria del café Renovacién de
sobre el cultivo del café, y enel Trabajo en equipo Tipo de recoleccién en la | maquinaria
segundo y tercer proceso esta Forma de toma de decisiones forma de seleccionar el grano Medios de

ligado al desarrollo
tecnoldgico y a las estrategias

de comercializacion.

Proceso de secado de

grano

comercializacion

Las posibilidades de
incursionar en  mercados
externos han generado un
cambio en la percepcién sobre

la importancia de la gestion del

conocimiento en la empresa.

Variable dependiente

Variable independiente

Cambio en la percepcién

Posibilidad de incursionar en mercados externos

Indicadores

Indicadores

Baja aversion al riesgo
Emprendimientos

Clusterizacion

Apoyo de Procolombia

Apoyo del Sena

Apoyo de la Federacion de Cafeteros

Fuente: elaboracidn propia, 2019
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Proposicion A.

Los procesos de industrializacién y comercializacion del café vinculan la
innovacion con la gestion del conocimiento al ser diferentes de los procesos
artesanales.

Variable
Variable dependiente

independiente
W

Proceso de
industrializac Gestion del Innovacion
iony Conocimiento

comercializac

Indicadores empiricos
/_Lu_djs;a.d{es empiricos
/ v’ Calidad del\ v’ Difusién 4 v

~N

Proceso
grano en de la de
fermentacion informac fermenta
(bacteria ion. cion
ocratoxina) v' Manejo v Variedad

v' Empaque de de café
(valvula para equipos / \ v' Cambios j

\ aue no se/ \

/La etapa de transferencia formal o informal del conocimiento se realiza en el proceso \
artesanal y mas estructurada en los procesos de industrializacion y comercializacion

debido a que en el primer proceso esta ligada a la cultura o tradicion regional sobre el

cultivo del café, y en el segundo y tercer proceso esta ligado al desarrollo tecnolégico y a

las estrategias de comercializacion.

N /
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ARTESANAL
Variable Variable
independiente dependiente
Tradicic Transferencia
fadicion o Determina un proceso de informal del

cultura regional conocimiento

4 4

Indicadores empiricos
Indicadores empiricos

/ v Practicas culturales como: \ v Charlas entre productores
= Concursos de taza del café v' Charlas entre duefios de
= Feria del Café fincas y empleados

» Tipo de recoleccion en la forma

de seleccionar el grano
= Proceso de secado de grano

N /

Variable Variable

independiente
dependiente

Desarrollo . Proceso
- Determina un proceso de
tecnologico y -> estructurado o formal

estrat(_egll_as d_e, de transferencia del
comercializacion conocimiento

v 3

Indicadores empiricos

Indicadores empiricos
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v" Formas de tostar el \
grano

v" Renovacién de
maquinaria

v" Medios de
comercializacion /

Proposicion C.

120

-

v' Juntas de trabajo

v’ Trabajo en equipo

v' Forma de toma
decisiones

N

de

J

Las posibilidades de incursionar en mercados externos han generado un cambio en la
percepcidn sobre la importancia de la gestion del conocimiento en la empresa.

Variable
independiente

La posibilidad Determina un proceso de

de incursionar en
mercados externos

v

Indicadores empiricos
Indicadores empiricos

v
v
v

n
»

Variable
dependiente

Cambio en la
percepcion

v

Apoyo de Procolombia

Apoyo del Sena

Apoyo de la Federacion de
Cafeteros

v' Baja aversion al riesgo
v' Emprendimientos
v" Clusterizacion




Gestion del conocimiento e innovacion en pequerias empresas cafeteras

121

Etapas del Proceso de produccién de café

/O
Siembra Recoleccion ici
e o ) (e ) L[]

Avrtesanal

Honey Industrial

\ I. Etapa: proceso artesanal

Trilla lasificacid Tosti6
S S Bl St ey RN gy

Torefaccion

\II. Etapa: proceso de industrializacion

B e S e e T S

\ I11. Etapa: proceso de comercializacion ’

|

Figura 3.1. Desarrollo de proposiciones y estapas del proceso de produccion

Fuente: elaboracion propia 2018
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3.4 Disefio Metodoldgico y unidades de estudio

Esta investigacion parte de las pequefias mipymes: planta de personal entre once (11) y
cincuenta (50) trabajadores, o activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco
mil (5.000) salarios minimos mensuales legales vigentes, estas pequefias empresas ubicadas en
Santander son productoras y comercializadoras de café y otros productos relacionados. Desde la
dimension de la investigacion, el presente trabajo es un estudio mixto, desarrollandose en dos fases:

la primera fase se desarrolla como estudio cuantitativo y la segunda como estudio cualitativo.

3.4.1 Investigacion Cuantitativa

En esta primera fase, se identificaron en la regién del sur del departamento de Santander en las
Provincias Comunera, Guanenta y de Vélez, un nimero de pequefias empresas de acuerdo con
informacion proporcionada por el Comité de Cafeteros de Santander como las més representativas.
Se realizaron visitas a 14 pequefias empresas cafeteras y a sus fincas, aplicandose un cuestionario
(Apéndice B), cuyos datos fueron tabulados mediante el software estadistico SPSS, resultados que
permitieron caracterizarlas con respecto a algunos aspectos como extension de hectareas
sembradas, numero de trabajadores, tipo de café que producen, procesos de produccion en siembra,
procesos de torrefaccion, marca de café y metodos y formas de comercializacion y de venta,
métodos de trabajo con los empleados, capacitaciones entre otros aspectos. Esta caracterizacion

permitio determinar las unidades de estudio con aspectos comunes y relevantes para desarrollar la
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segunda fase del presente estudio. Lo anterior se presenta en la Tabla 4.1 del capitulo de resultados
(Mypimes pequefas productoras de café analizadas).

La segunda fase es un proceso de investigacion cualitativa con estudio de caso, la cual tiene como
objeto analizar la innovacion en procesos y productos, determinar las tareas o actividades
relacionadas con la gestion del conocimiento que realizan las pequefias empresas cafeteras de
Santander; también, identificar el grado de apropiacion que tienen los empresarios de estas
organizaciones en cuanto a las actividades asociadas a la gestion del conocimiento.

Se decidi6 por el estudio de caso siendo que se puede aplicar a los procesos de investigacion
cualitativo, cuantitativo o mixto, mediante el cual se puede analizar profundamente la unidad
integral de estudio para responder al problema; asi como dar respuesta a las hipotesis planteadas y
crear una teoria desde los resultados encontrados. (Creswell, 2013).

En el desarrollo de la metodologia de la segunda fase se partié de la seleccion de empresas
productoras de café que cumplieron aspectos comunes y relevantes desde los siguientes criterios

determinantes para ser escogidas como unidades de estudio. Estos son los siguientes:

e Poseer la cadena de valor desde la siembra hasta el producto puesto en el
mercado.

e Marca de café propia.

e Primeros pasos para procesos de exportacion o haber o exportado.

e Registro de aprobacion de marca de origen de café colombiano ante la
Federacion Colombiana de Cafeteros (autoridad nacional) o que se encuentre en

proceso de exportacion.
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e Participaciones en ferias nacionales, eventos internacionales o ambos.

Desde la identificacion de las anteriores caracteristicas similares se tomaron 5 empresas como
unidades de analisis para el estudio de caso, el cual se concibe segun Mertens (2015), como una
investigacion sobre un individuo, organizacion, grupo, comunidad o sociedad siendo visto y
analizado como una entidad. Con base en las tablas comparativas (Apéndice C), las cuales se
utilizaron como un primer indicador para conocer aquellas empresas que cumplen en mayor medida
con algunos criterios que ayudan en el proceso de gestion del conocimiento, se determiné que las

5 empresas escogidas (dentro del grupo de las 14) fueron:

Café Loma Verde, ubicada en San Gil con su finca en el Municipio del Paramo Provincia Guanenta,
servicio de torrefaccion en Bucaramanga.

Café Guacari, ubicada la empresa con su planta de torrefaccion y su finca en el municipio Valle de
San José provincia Guanenta.

Café Catapuri, finca ubicada en el municipio de Guepsa provincia Comunera, con la empresa en
Bucaramanga y planta de torrefaccion en la propia finca actualmente.

Café Comuneros, ubicadas sus fincas una en el municipio de Confines, otra en el municipio de
Socorro, y la empresa con su planta de torrefaccién ubicada en la ciudad de Socorro Provincia
Comunera.

Nono Café, finca ubicada en el municipio de Socorro, Provincia Comunera, planta de torrefaccion
servicio realizado en Tritocafé Bogota, y actualmente con planta de torrefaccion propia en el

municipio de Confines.
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Estas 5 empresas seleccionadas tienen sus propias fincas de produccién, proceso propio de
comercializacion, marca propia de café y la mayoria con participaciones en eventos nacionales e
internacionales; algunas con diversificacion de sus negocios como tiendas de café, tres con planta

de torrefaccion propia, y dos maquilan en diferentes lugares

3.4.2. Investigacion cualitativa

Esta se desarrollard teniendo en cuenta los siguientes métodos, técnicas y unidades de

observacion.

Tabla 3.2.

Métodos, técnicas y unidades de observacion en la investigacion cualitativa

Método Técnica Unidades de observacion
Observacion Participante Entrevista semiestructurada Caficultor
Fenomenologia (Edmun Infraestructura/locacion
Husserl) Entrevista a profundidad Bodega/cultivos
Maquinaria y equipo
Triangulacion Locacion de tiendas y puntos de
comercializacion
Observacion Federacion Nacional de Cafeteros

Como recolectaban y
tostaban, se visualizaron los
procesos

Conocimiento de los mismos
cafeteros

Fuente: elaboracidn propia, 2018
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Para esta segunda fase en el estudio cualitativo, se aplicé una entrevista semiestructurada, con
preguntas a los duefios de las empresas que permitieron identificar las actividades que realizan y
que inciden en la creacion y gestion del conocimiento; la forma como se desarrollan estas
actividades; sus factores como también las incidencias de estos en los nuevos desarrollos
innovadores en cuanto a productos y procesos. También se aplicaron actividades de observacion
directa en cada una de las unidades de estudio registrando mediante una bitacora los aspectos de
todos los procesos desde la siembra hasta la venta y comercializacion de su producto. Es importante
mencionar que son estas empresas a las que les serviran los resultados de la presente investigacion,
puesto que son pequefias empresas de similares caracteristicas (Hernandez, 2010).

De igual forma, este estudio de caso gener0 fortaleza en el entendido que se midiod y registré la
conducta de las personas involucradas en el fendmeno estudiado. En este caso, los procesos de
gestion del conocimiento y de innovacion en las mipymes cafeteras; es decir que, de acuerdo con
Yinn (2009, p. 9), se esta investigando un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto de vida
real, sobre todo cuando los limites entre el fendmeno y contexto no son claramente evidentes.
Ademas, segin Gerring (2007, citado en Giménez, 2012), se manifiesta que: “un caso es un
fenémeno (o unidad) espacialmente delimitado, observado en un solo punto del tiempo o a través
de un determinado periodo de tiempo” (p. 19). De igual forma el estudio de caso se puede definir
segun Giménez (2012), como un fendmeno o evento social relativamente unificado y delimitado,
que se da en la experiencia histdrica concreta y cuyo sentido se constituye en funcion de una teoria
0 una categoria analitica, por lo que se trata de un fendmeno de la vida real (v.g., individuos,
pequefios grupos, organizaciones, comunidades, naciones, decisiones de un sujeto, etc.), y no una

abstraccion como seria un topico, un argumento o incluso una hipétesis segin Yin (2009, p. 32).
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Buscando cumplir con la validez del constructo, se utilizaron entonces como fuentes de
evidencias la aplicacién de entrevista semiestructurada y la técnica de la observacion directa. La
entrevista se aplicé por espacio de 60 minutos, sin categorias preestablecidas, de manera que el
participante pudiese expresarse de forma libre y espontanea, sin ser influenciado por la perspectiva
del investigador; segun recomendaciones de Creswell (2009). De igual forma se tuvo en cuenta
que las preguntas fueran de opinién, de conocimiento, de antecedentes y de experiencia, segun los
ejemplos de Merten (2005, citado en Herndndez, 2010).

Mediante la observacién directa se pudo identificar y determinar la capacidad de las personas
para captar de los demas ideas y conductas que llevaran a la gestion del conocimiento e innovacion;
por ello, sirve de elemento central para entender como funciona la interaccion entre ellos en los
diferentes procesos y actividades del dia a dia, (Ruiz, 2003). Como paso siguiente se transcribio la
informacion, para revisar, leer y ordenarla en funcion del desarrollo del tema central buscandose
lo concerniente a la Gestion del conocimiento, sus procesos, su formacion y diseminacion, como
también los desarrollos innovadores que se han generado. Esto permitié hallar elementos que
podrén relacionarse causalmente (Galindo, 1998).

Se elaborard una base de datos de las transcripciones de las entrevistas y fichas técnicas para las
anotaciones en el trabajo de campo, el cual se realiz6 bajo observacion directa estructurada. Paso
seguido se aplicara la triangulacion de la informacion con el fin de encontrar la convergencia entre
las diferentes fuentes de informacion y obtener contraste entre las mismas. Para el anélisis de los
resultados, se realizd la transcripcion de todas las entrevistas y cada pregunta se tabulo y categorizé
mediante el software Atlas.ti 8.0, que permitio la interactividad con varios formatos de archivo,

organizar datos textuales, de graficos y de video: lo anterior, para organizar y reagrupar la
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informacion segun codigos asignados previamente de acuerdo con las variables de estudio. Este
software permitié presentar diagramas conceptuales (grafos) utilizando la representacién; con
ellos, se permite graficar la informacion conceptual, incluyendo en nodos los codigos de manera
que se puedan expresar la relacion entre conceptos. Las redes semanticas facilitaran sistemas de

representacion ricos y visibles intuitivamente (Richards & Richards, citado por Ruiz, 2003).
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Resultados primera fase

Se presenta a continuacidn, en la Tabla 4.1 los resultados de las 14 pequefias empresas cafeteras
analizadas, con esto se obtiene una caracterizacion y los siguientes aspectos relevantes con respecto
a los resultados de los datos determinados por el software SPSS utilizado.

Todas las empresas abordadas tienen marca de café. Respecto a los sellos de calidad, el 78.57 %
cuenta con este, siendo el mas representativo el RAINTFORES ALLIANCE; el 21.43 % no tienen
sello de calidad alguno. El café de esta marca busca producir un café organico o ecoldgico, el cual
sea amigable con el medio ambiente y al mismo tiempo, sea mas saludable para su consumidor;
que los granos gocen de una seleccidn, recoleccion, lavado, secado y procesamiento de dptima
calidad; busca garantizar que el resultado del café tenga cuerpo y frescura, y asegurar un excelente
sabor, aroma y suavidad a su consumidor. Los otros sellos que se poseen, en menor importancia,
son USDA ORGANICO, 4C y Normas EQOS, sello del Mercado Coreano.

El destino de venta principal es de orden nacional y 3 empresas realizan ventas en el exterior con
su marca de café; pero solo el 21.43 % son las que tienen ventas con proyeccion internacional. De
igual forma solo el 21.43 % que corresponde a 3 empresas tienen negocios relacionados con el
café; como café Loma Verde, que posee recorrido turistico, hosteleria y tiendas de café ubicadas
en San Gil, Parque del Chicamocha y se encuentra abriendo tienda en Barcelona Espafia. La
empresa Nono Café posee tienda de café ubicada en el Socorro Santander, y la Empresa Café de la

Torre que vende bisuteria con temas relacionados con el café y la exporta.



Tabla 4.1.
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Mypimes pequefias productoras de café analizadas

EMPLEADOS

N2 DE

TIEMPO DE

DESTINOS

EMPRESA Y UBICACION LIS | BT ECARDE HECTAREAS | PRODUCCION | PRINCIPALES OIROS
CAFE CALIDAD TRILLADO - NEGOCIOS
Rt | I SEMBRADAS |  ANOS | DEVENTAS
Café del paramo - Paramo
Cafédel [ Rainforest . . )
REPRESENTANTE LEGAL atedel | Rainforest | ) 20 Café Baeza 60 2 Nacional | Ninguno
Paramo Alliance
Asoagroparamo
Café de la Torre -San Gil Cafédel Rainforest ¢ f Nacional Bi .
REPRESENTANTE LEGAL at€dela | jlianceen | 3 2 oocatenor o 69 10 acionale | Bisuteria y
Torre Comuneros Internacional [Exportacion
Felix Alberto Torres proceso
Café Castillo de Santa Rosa - café del
afé del
L) Café del Castillo de
REPRESENTANTE LEGAL Castillode | Ninguno 3 11 6 10 Nacional Ninguno
Santa Rosa
Edmar Castillo Holguin y Mercedes |Santa Rosa Propio
Mosquera
Nono Café - Socorro
N 4c Trito Café . Tienda de
REPRESENTANTE LEGAL Nonocafée 6 17 12 14 Nacional .
Nesspreso Bogota cafélocal
Guillermo Andres Barajas
Loma Verde - San Gil Rainforest
REPRESENTANTE LEGAL Alliance, Café San Tiendas d
Loma Verde| ORGANIC, | 7 14 P' ves 'Zyl 8 200 Nacional Ta E_Vt_” 2
MERCADO ;.arque e uris |c?
Jonh Monroy Silva KOREANO, Chicamocha Hosteleria
JAS -JAPON
Café Guacari - Valle de San Jose
. 4c Café Guacari . .
REPRESENTANTE LEGAL Guacari 4 70 . 23 5 Nacional Ninguno
Nesspreso Propio
Orlando Collazos Collazos
Mujer Confinefia- santander Rainforest
REPRESENTANTE LEGAL Ml_”er~ Alliance 11 45 Majavita 90 5 Nacional Ninguno
Confinefia | Nesspreso
Diana Bandera AAA
Café Zuansinca - Socorro Rainforest X X
REPRESENTANTE LEGAL Alliance, Universidad
Zuansinca UTZ, USDA 1 6 ieOICI::r; 1 11 Nacional Ninguno
William Fernando Rangel Lopez ORGANIC
Café Caracoli - Socorro Universidad
REPRESENTANTE LEGAL Caracoli Ninguno 1 2 del Libre 1 4 Nacional Ninguno
Raul Tapias Gomez Socorro
Café Comuneros - Socorro ) . Café
Café Rainforest . X
REPRESENTANTE LEGAL . 6 6 Comuneros 23 25 Nacional Ninguno
Comuneros | Alliance N
Paola C. Diaz Castillo Propio
Café Catapuri - Bucar USDA Café
RERRESENTENTHIFGAR café ORGANICY 5 7 Catapuri 16 25 Nacional Ninguno
Catapuri NORMAS p. 8
£0S Propio
Hector Uribe Tapias
Café Monte Brujas Kava - Socorro | café Monte Rainforest .
. Alliancey . Nacional e X
REPRESENTANTE LEGAL Brujas 3 15 Tritocafe 7 6 . Ninguno
4C Internacional
Maria Luz rueda de Farias Kava Nessnreso
Flor del Café - Boyaca Flor del
or del
REPRESENTANTE LEGAL Café Ninguno 3 7 Tritocafe 3 7 Nacional Ninguno
Jairo Caro
Café Especial del Bosque - Socorro ) Rainforest Planta
REPRESENTANTE LEGAL cafe | | Atiance, | 5 Majavita ) 0 Nacionale |
dZIS:eocsltj o USDA Universidad Internacional 'nguno
u K
Diego Alejandro Carlier Prada ORGANIC Libre Socorro

Fuente: elaboracidn propia, 201
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De acuerdo con los anteriores datos registrados en la Tabla 4.1, se determinan algunos aspectos
generales que se presentan en la Tabla 4.2, y se nota que todos los encuestados poseen una finca
para la produccion de café; por lo tanto, ninguna de las personas compra materia prima para la
realizacion de su producto. También se les preguntd por la cantidad de hectéreas disponibles para
el sembrado de café, donde un 13.3 % de las fincas tienen una hectérea para la produccion de café,
y otro 13.3 % de las fincas con 23 hectéreas. Se puede observar que la cantidad de hectareas
destinadas para este uso son muy variantes entre las empresas, ya que estas pueden tener casos

desde 1 hasta 90 hectareas.

Tabla 4.2.

Aspectos generales relevantes mipymes cafeteras

ASPECTOS GENERALES

Sl No
Finca propia 100% 0%
Afosde |Max Min Prom
actividad 200 2 23.79
Iniciativa
Formacion [Familiar Traspaso propia
de Negocio |33,3% 6.70% 60%
Organico Tradicional |Ambos
Tipo de Café 33.33% 58.33% 8.33%
Marca propia £l NO
registrada 71.43% 28.57%
Ingresos Oportunidad
Motivo de |SerEmpresario propios de negocio
creacion 56% 4. % 60%
sl NO
Planta Propia
de torrefacdon 61.54% 38.46%
Producclén Sl NO
vendidabajo
marca propla 35.71% £4.29%

Fuente: elaboracién propia, 2017
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Ademas, se tuvo en cuenta la cantidad de tiempo que estas fincas han producido café: un 57 %
de los encuestados han hecho esta labor en sus fincas por mas de 10 afios; sin embargo, hay una
empresa en particular, Café Loma Verde que lleva produciendo 200 afios por tradicion familiar,
con un promedio de 23 afios en esta actividad cafetera. De igual forma la iniciativa para formar
este tipo de negocio, el 60 % lo hicieron por iniciativa propia; el 33,3 % por tradicion familiar, y
el 6,7 % por traspaso. Los motivos de creacién de su negocio: el 36 % lo hicieron para ser
empresarios; el 60 % porque vieron una oportunidad de negocio y el 4 % por obtener ingresos
propios.

En cuanto al tipo de café que cultivan: el 58,33 % de las empresas prefieren cultivar el café
tradicional especial; el 33,33 % café tipo orgénico, y solo el 8,33 % prefieren cultivar ambos.
Atendiendo al segundo objetivo se identificaron el desarrollo de las diferentes etapas de gestion
del conocimiento en estas Mypimes cafeteras, como se observa en la Tabla 4.3, donde se
encuentran los siguientes comportamientos:

En cuanto a las formas més representativas de adquirir el conocimiento son la asistencia ferias
del sector cafetero como La feria de Cafés de Colombia Expo 2018 y 2019 y realizada por més de
10 afios en la ciudad de Bogota; Feria de Café Expo Especiales que se realiza cada afio y es la feria
de cafés especiales mas importante de América Latina y el Caribe; Café Show en Seul, como
tambien las ferias regionales. Resultan importante también las actividades de la Camara de
Comercio con actividades como las misiones empresariales a través de la participacion en la feria
de la Asociacion Americana de Cafés Especiales - SCAA 2018 y 2019 (Specialty Coffee
Association of América - SCAA) donde van a conocer los ultimos avances en desarrollo

tecnoldgico, nuevos procesos, sistemas y aplicaciones para el procesamiento e identificar las
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mejores practicas que permitan posicionar los cafés especiales de Santander en los mercados
internacionales.

Con respecto a las formas de asimilacion del conocimiento, prefieren asistir a cursos cortos y
seminarios realizados por las universidades en nuestra region como la Universidad Libre Seccional
Socorro, el SENA,; esta entidad pertenece al gobierno y ofrece gratuitamente programas de
formacion de empresa, marketing digital y los cursos de la Camara de comercio como talleres de
procesos de venta, comercializacion y exportacion, y otros cursos mas especializados tomados por
pocas empresas como Café Catapuri. En dicha empresa, sus trabajadores han tomado cursos de
Internacionalizacién de cafés especiales, ruta exportadora, catacion, torrefaccion y perfilacion del
café patrocinados por Procolombia. En el caso de los seminarios se pude resaltar los brindados por
Procolombia (normas de etiquetado), la fundacion Manuel Mejia (gira cafetera) y Santander Vende
Santander. Por ultimo, dentro de los diplomados cursados por integrantes de algunas empresas, se
encuentra algunos sobre técnicas de comercio exterior, cafés especiales, evaluacion de la calidad e
industrializacion, los cuales son desarrollados por la Universidad Libre en Socorro, y la Camara de
Comercio.

Con relacion a la forma de aplicacion del conocimiento en mayor proporcion provienen de
propias ideas provenientes de las participaciones en eventos; en segundo lugar, las resultantes del
trabajo en equipo; asi como las ideas que provienen de capacitaciones y del benchmarking o
monitoreo de la competencia. Las mipymes analizadas utilizan como la forma mas importante de
difundir su conocimiento las sesiones de grupo donde se comparte el conocimiento y las

capacitaciones a los empleados. Por ejemplo, la empresa Café Loma Verde se cierra para que
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asistan todos los empleados de forma simultanea a formacion por difusion del conocimiento y en

ultimos lugares los comunicados por internet y los avisos en carteleras.

Tabla 4.3.

Aspectos mas representativos de las mipymes en las etapas de gestion del concoimiento

Etapas de gestion del conocimiento que realizan las mipymes cafeteras

Fuente: elaboracién propia, 2018

Formas de adquisicion Formas de asimilacion Formas de Formas de difusion
del conocimiento del conocimiento aplicacion
Actividad Porcent Activida Porcent Actividad Porcent Actividad Porcent
aje d aje aje aje
Ferias del 32.4% Diploma 20% Ideas 23.5% Carteleras 9.5%
sector dos propias
Cémara de 29.7% Seminar 35% ldeas 20,6% Sesiones 47.6%
comercio ios trabajo en de grupo
equipo
Comité y 18.9% Cursos 45% Resultado 17.6% Comunica 4.8%
Federacion de cortos de dos Internet
Cafeteros capacitaciones
Universid 18.9% Concejo 17.6% Capacitaci 38.1%
ades de personas y ones
clientes
Benchmar 14.7%
king
Consultori 5.9%
as
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Como resultado del ejercicio que realizan estas mypimes cafeteras en las diferentes etapas de la
gestion del conocimiento, se pudo identificar las siguientes innovaciones y cambios sobre el
producto y proceso. Dentro los cambios que los empresarios han realizado se identificaron los mas
representativos en las diferentes areas, donde se pudo observar (véase Figura 4.1) que el 30,60 %
de los empresarios han realizado cambios directamente en el producto y en la misma proporcién
en comercializacion y ventas; el 22,2 % realizaron cambios en la produccion agricola, con el 16.7

% cambios en proceso de torrefaccion.

Cambios realizados

16,70%
= Produccion agricola

= Producto
22,20%
= Comercializacién y ventas

Proceso de torrefaccion

30,60% _\
30,60%

Figura 4.1. Cambios realizados en diferentes areas. Fuente: elaboracion propia, 2018

Dentro de estos cambios detectados en el producto se encontraron mejoras en el empaque, en el
proceso de seleccionar el grano, el nivel de tostion, forma de secado del grano y procesos de

torrefaccion. Con respecto a los cambios, se dieron mejoras en el aumento de la produccion en
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siembra, por mayor control en el proceso (abono, plagas, recoleccién seleccion de grano), manejo
de sombra, nutricion de la planta con el fin de mantener la certificacion; como en Café Catapuri,
Guacari, Nonos Café (que realiza experimentos de hibridos de café Castilla con Catimor, una
variedad de café brasilero). También se dieron cambios en diferentes procedimientos de
fermentacion con el fin de obtener mayor y mejor variedad y diversificacion del producto final:
café con notas més dulces o amargas, como es el caso del café con cascara lavado sin despulpar y
secado bajo marquesina para obtener un tipo de café honey o cafés acaramelados; el café
despulpado, lavado y quitandole el mucilago, secado en el patio a sol, bajo marquesina o en silo
para obtener el café pergamino o tradicional, y el café despulpado al que se le deja el mucilago o
no se lava, secado en patio sobre plasticos (proceso conocido ccomo cafés naturales). Todos estos
procesos son realizados por las empresas Café Catapuri y Café Montebrujas.

En comercializacion y ventas, se dieron cambios con relacion a los proceso de comercializaciéon y
ventas, como el desarrollo de cambios en el disefio del empaque, con presentacion con tematicas
de la region, colores, tipo de papel para el empaque (biodegradable) de la empresa de café
Zuazinka, empaque con ldmina interna de aluminio que evite la luz y conserve mejor su sabor
agradable, con valvula desgasificadora para que no se caliente y se fenolice el producto (en el caso
empresa Café Guacari, Café Loma Verde y Café Catapuri); degustaciones en ferias y eventos
empresariales y universitarios, donde esnefiaban al cliente los diferentes tipos de café por niveles
de tostion (alto, medio y suave) y los diferentes sabores de acuerdo con sus notas (citricas,
achocolatadas y maderables), tal y como lo hizo el Café Catapuri y Café Loma Verde. Este Gltimo
café diversificé su sistema de comercializacion con su tienda propia, indumentaria para los

empleados como personas cafeteras; diversificacion de productos a base de café y crearon un
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recorrido cafetero para los turistas, colegios e instituciones universitarias del departamento como
ruta para conocer todo el proceso de café. En cuanto al cafés Catapurrpi y Comuneros, abrieron
nuevos mercados con busqueda de rutas de exportacion e identificaron gustos de los extranjeros,
las rutas de ventas, exportacion directa y busqueda de canales de comercializacion.

Por ultimo, las mejoras halladas en los procesos de torrefaccion son mejoras en las curvas
o0 niveles de tostidn, resultado de una capacitacion con un experto aportado por Procolombia
(promocidn para las exportaciones de cafe); esto lo llevo a cabo las empresas Catapuri y NonoCafé.
De acuerdo a los procesos necesarios desde la siembra hasta la puesta en el mercado del producto
de estas mipymes cafeteras, se ha identificado el proceso normal de la cadena de valor que tienen

Como se muestra a continuacion en la Figura 4.2.

Explicacion del modelo de la cadena de valor del café

Semillero, germinacién y plantulas
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Figura 4.2. Cadena de valor proceso de café. Fuente: elaboracién propia, 2018

A continuacion, el diagrama adaptado segun las actividades de las Mipymes cafeteras:
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} Los granos sembrados gue germinan coma plantas saludables se trasladan al vivero y alcanza una |
1. CULTIVO L altura de 60cm, se cultivan en |a plantacidn, en donde inicia la produccion a partir del segundo afio,
> alcanzando una produccién rentable a los 5 afios,

Sea repasan los cafeteros una v ofra vez recolectanda salo las cerezas que alcanzan un color rajiza,

2. RECOLECCION “»| hasta que todos los frutos maduran completamente.
3 DESPULPADO > Separacion de la semilla, pisl y parte de la pulpa que cubre &l granc del cafe

| Los granos sa tratan por un método da limpieza a base de agua, o cual conslste en remover el
4 TRATAMIENTO = | mucilago haciéndolo soluble en agua fria, mediante fermentacion, Existe también el denominado
- | método seco. Al final del preceso el grane toma el nombre de café pergamino,

Se reafiza an bres pasos: presecade, (cafe pergaming mojado), sacado al 5ol (pergamino humeda), ¥ en magena

5. SECADO {pergaming seco)
e Proceso a través del cual se despoja o pergaming al grano de café; luego se separan las
& TRILLADD ¥ e i i i
N .| impurezas, se selecciona por tamaio, forma ¥ peso por medio de mallas o manualmente. Se
{[-E -

conoce como café verde.

l

Proceso mediante &l cual el café verde normal, por el precesa del calor, toma coloracién oscura

7. TORREFACCION 5 (tostion alta, media o baja) y el aroma caracteristico.
8 MOLIDO ; - Proceso de transformacion del grana, para darle las caracteristicas de granulometria al producto.
& EMPAQUE ¥ T [ Etapa en la que s& da las condicionas de empagque, stiguelado y distibucién para su comercializacidn y wenta
DISTRIBLCION .

Figura 4.3. Etapas de transformacion cadena de valor proceso de café. Fuente: elaboracién propia. 2018

Siendo uno de los procesos importantes el secado, tostado y molido de café, se busco identificar
cudles de estas empresas tienen su propia planta de torrefaccion y se encontrd, como se muestra en
la Tabla 4.2, que el 61,54 % no tienen su propia planta y el 38,46 % no tienen planta propia de
torrefaccion. Se indago sobre si todo el café que producen es vendido bajo su marca: el 64,29 %
no vende bajo su marca, y el 35,71 % venden su produccion bajo la marca que tienen. A modo
exploratorio, se encontrd también que la mayor parte de las empresas que no realizan el proceso de
trillado y tostado del café en su planta (75 %) contratan a la empresa Tritocafé en Bogota o a la

Universidad Libre de la ciudad de Socorro con su Planta Majavita para este proceso; en menor
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medida (25 %) algunas empresas realizan este proceso en Café Baeza o en Coocafenor en
Bucaramanga.

Con respecto a la venta que realizan de café bajo su marca, los anteriores resultados muestran
que la mayor parte de estas empresas no venden toda su produccion Unicamente bajo la(s) marca(s)
propia(s) de la empresa, con lo que dejan un 35,71 % de su produccion para vender Unicamente
café de su propia marca, el resto lo venden a la Federacién Nacional de Cafeteros. Esto obedece a
la falta de ventas, es decir, hace falta mejorar el proceso de marketing y mercadeo, y sus opciones
mas viables son generalmente vender una parte de la produccién bajo su marca; el resto se vende
en pergamino como materia prima, por la necesidad de tener efectivo para los pagos inmediatos
que se necesitan en el proceso del café (como a los recolectores manuales) o bien lo utilizan bajo
otros procesos de produccion que les aseguran no perder produccién. Entre otros comentarios
también se encontraron casos en los que venden la mayor parte del café a las cooperativas y del
resto del proceso se encargan ellos. Solo cinco de las empresas analizadas se encuentran registradas
para procesos de exportacion con denominacién de origen Café de Colombia ante la Federacion de
Cafeteros siendo estas Café Catapuri, Café Loma Verde, Café Gaucari, Café Comuneros y Nono
Café.

La organizacion administrativa de estas mipymes es bastante informal, la mayoria de los
empleados son contratados de forma temporal; el duefio y su familia son quienes realizan la
gerencia y otras actividades administrativas. La mayoria de los duefios y gerentes de estas pequefias
empresas consideran importante capacitarse para mejorar, pero no tienen establecido un
presupuesto para este tipo de actividades, y acuden solo a programas patrocinados por el gobierno

que sean gratis. Esto hace referencia a cursos y seminarios, pero no dan la importancia a realizar
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diplomados para profundizar en procesos de industrializacion, comercializacion u otras areas de
formacion. Las decisiones y cambios se toman de forma individual en menor proporcion, la
mayoria toma en cuenta opiniones de la familia, y en pocas ocasiones contratan consultores
profesionales, utilizan también lo aprendido en los cursos cortos y seminarios. De igual forma,
todos los cambios con respecto a procesos o cambios en los productos son comunicados al grupo
de trabajo de la empresa, por medio de capacitaciones o reuniones de grupo.

Algunas de las pequefias empresas productoras de café han realizado cambios significativos en
Sus procesos 0 se encuentran realizando actividades innovadoras o0 en su defecto investigaciones
basandose en conocimientos propios y en lo aprendido para modificar algunos aspectos de los
procesos o del producto. Entre estas empresas se puede destacar los siguientes producto de las
entrevistas realizadas con sus duefios y gerentes:

Café Zuansinca o Café Palmas del Socorro: cultiva café orgéanico, por tanto, tiene un proceso de
abonado especial que ha disefiado a base abonos foliares y los mismos subproductos del café. De
igual forma selecciona su fruto escogiéndose solo el maduro de forma manual. De este proceso
nacio la idea de crear una maquina (innovacién tecnoldgica, apoyo proceso de produccién) que
selecciona solo el café maduro, un disefio propio, que esta en proceso de prueba y mejoramiento
para mejorar su disefio y poder patentarlo.

De igual forma, la promocion de su café se ha realizado por medio de la difusion de su finca en
workway.info, donde se presenta y vende su café; realiza turismo de la finca a partir del sistema de
la “Minga”, intercambiando el trabajo de los turistas por el hospedaje y la comida. Esta actividad
le ha permitido tener la visita de turistas internacionales, de familias y personas que viajan bajo

esta figura.



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

143

Es importante mencionar que han trabajado estandares especiales en el disefio del empaque: de
papel biodegradable, reciclable y amigable con el medio ambiente; ademés, la marca del café
proviene de un aborigen de la regién de Palmas del Socorro.

Café Loma Verde es la empresa que mas tiempo tiene en el negocio del café, pues cuenta con
200 afos. Ha desarrollado otros negocios alrededor del café como las tiendas donde venden otros
subproductos de café; ha desarrollado apoyo de compra a otras fincas y capacitacion en produccion
de café organico bajo los estandares que necesita Café Loma verde; ha incursionado en recorridos
turisticos, como la ruta Coffe Tours para el aprendizaje de todo el proceso del café, en donde ha
realizado convenios con algunas universidades para que los estudiantes conozcan este proceso.

Tiene un sistema de asociatividad con la empresa para el empleado que desarrolle innovaciones
0 mejoramientos en los procesos o productos. Estd empezando a trabajar en el disefio de una
universidad del café, donde se pueda estudiar a profundidad su proceso desde la siembra a la taza.

La promocidn de su producto la realiza desde la calidad de la taza, bajo el concepto de términos
de alimentacién para el cliente y la identidad de los principios éticos y patrimoniales. Realiza
alianzas estratégicas para comercializar otros productos como postres, galletas, mantecadas y
helados a base de café. Todo el desarrollo y aprendizaje lo ha realizado partiendo de las misiones
internacionales que ha realizado a paises como Costa Rica, Espafia, Japon y ferias de alimentos.

Cafée Montebrujas Kava: esta empresa tiene pocos afios en el mercado (solo 7 afios). Llama la
atencion los procesos experimentales aerébicos y anaerdbicos que realizan en el proceso de
fermentacion del café. Ha desarrollado innovaciones en proceso de lo cual ha generado 2 tipos de
café resultado de la siguiente experimentacion: café honey no se lava; se retira solo la cascara y se

seca con el mucilago bajo tejas de marquesina al aire libre durante 1 mes; no se utiliza secado
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mecénico; es mas suave y dulce. El café natural, por su parte, se lava, la cascara se seca con el
sistema de bajo teja de marquesina y, asi, se obtiene un café mas fuerte; el sistema de abonado lo
realiza combinando la forma natural y abono quimico; el sistema natural se lleva a cabo con la
misma cereza del café y con el estiércol de la vaca. La seleccidn se hace solo a partir del maduro,
mediante un proceso de flotacion del café en el agua; el que no flota, no es café especial y no se
utiliza para vender bajo la propia marca.

Con base en los resutlados de esta primera fase para conocer aquellas empresas que cumplen en
mayor medida con algunos criterios que ayudan en el proceso de gestién del conocimiento, se
determiné que las siguientes empresas seran las unidades de estudio en el estudio cualitativo de la
segunda fase: Café Loma Verde ubicada en San Gil con tiendas de café, puntos propios de
comercializacion y con su finca en el municipio del Paramo; Café Guacari ubicada tanto su finca
y como la planta de torrefaccion en una vereda de la poblacion Valle de San José; Café Guatapuri,
en una vereda de la poblacion de Guepsa y su planta de T;torrefaccion en la ciudad de
Bucaramanga; Café Comuneros, en una vereda de la poblacién de Confines y su planta de

torrefaccion en el Socorro; por ultimo, Nono Café, con su finca en el Socorro.

4.2 Resultados segunda fase

En esta seccion se reporta los resultados del anélisis cualitativo de datos, recolectados por medio

de entrevistas semiestructuradas, con el fin de avanzar en la indagacion del objetivo general de la

investigacion correspondiente.
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En total fueron analizados 5 instrumentos de recoleccion de la informacidn, correspondientes a
5 entrevistas semiestructuradas, realizadas a 5 cafeteros independientes de la region de Santander,
Colombia. En este ejercicio de consulta se indag6 acerca de la percepcion de estas personas
respecto de sus condiciones organizacionales, de producto, de innovacion y de gestion de
conocimiento, entre otras dentro de sus empresas. La informacion recolectada permitio
posteriormente obtener el anlisis cualitativo codificando con la ayuda del programa Atlas.ti cada
uno de los aportes de los participantes.
Dichos conceptos fueron analizados a través de un proceso de codificacion de la informacion
recolectada, para lo cual se utilizaron familias de codigos y categorias de analisis. Los registros
correspondientes a las personas consultadas en entrevista semiestructurada fueron ingresados al
software Atlas.ti, en el cual fue posible categorizar las respuestas, de acuerdo con las familias y
codigos de analisis como aparece en la Figura 4.4.
Desde esta categorizacion fue posible explorar las percepciones y experiencias de los cafeteros
entrevistados respecto a sus condiciones organizacionales, de producto, de innovacion y de gestion
de conocimiento, entre otras. Se presenta en el Apendice D, los resultados obtenidos graficamente
mediante el software Atlas Ti, con respecto a los siguientes aspectos:
Resultados acerca de la dimension organizacional, a partir de su andlisis, de toma de decisiones,
del equipo de trabajo, de sus proyecciones a futuro, del sector cafetero y de la percepcion de los
cafeteros indagados acerca de la Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia.

Resultados acerca de la dimension producto a partir del analisis de calidad, comercializacion

nacional y exportacion.
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Resultados acerca de la dimension innovacion a partir del analisis de innovacion en procesos e

innovacion en productos.

Resultados acerca de la dimension gestion del conocimiento a partir del analisis de capacitacion

y experiencia y lecciones aprendidas.
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Figura 4.4. Familias y cddigos para el analisis estudio cualitativo. Fuente: elaboracion propia en software

Atlas.ti. 2018.
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A partir de los resultados obtenidos del software Atlas Ti y de acuerdo con las proposiciones de la

esta investigacion, se arrojan los siguientes resultados.

4.2.1 Dimension organizacional

Atendiendo a que las fincas han sido heredadas o compradas con tradicién de produccion cafetera,
estas son gerenciadas o administradas por sus propios duefios o circulo familiar y personal de
confianza, con experticia en todos los procesos desde la siembra hasta la recoleccion y tostion del
café. Lo que varia constantemente es el personal de recoleccion de la cosecha, que es contratado
por temporadas, como se expresa en un resultado: “Como en la empresa los asociados nos estamos
reuniendo constantemente, entonces se les fue comunicando, y explicando para que ellos también
empezaran a realizar los procesos como es debido y se les explicd que esto generaba mayores
utilidades econémicas, se les capacit6é en todo el proceso para poder estandarizar la produccion
aqui en la planta” (Entrevista 2). Con relacién a la actividad productiva, matienen unos procesos y
métodos tradicionales, como la recoleccion manual del café y el secado natural al sol del grano; es
decir hasta parte del proceso, la mayoria no utilizan un proceso tecnificado.

Las tomas de decisiones se realizan atendiendo a un nivel jerarquico, con el proceso de
consulta en los colaboradores mas inmedatos y de mayor experiencia 0 mas capacitados en el area
a tratar. Pero la decision es tomada por el duefio o0 socio mayoritario. En muy pocas ocasiones se
considera la de los empleados.

Se determina que existen fuertes alianzas con las diferentes organizaciones del sector

cafetero, mediante los cuales aprovechan la capacitacion en diferentes areas y demuestran su interées



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

148

por actualizar su conocimiento. Por lo tanto, le dan gran valor a perfeccionar este conocimiento al
asistir a eventos como ferias, cursos y ruedas de negocios entre otros.

Los conocimientos adquiridos en estas experiencias los hace indagar sobre nuevos procesos
tanto de siembra de otra variedad de categorias de café, como experimentar en hibridos y a realizar
nuevos procesos de fermentacion en busqueda de la diversificacion de sus productos por el alto
nivel de expectativas hacia la exportacion del café.

No solo se capacitan los duefios de estas empresas y sus empleados permanentes, Sino
también otros duefios de fincas en los procesos de siembra y mantenimiento de cultivos, en buenas
précticas y culticos organicos; sobre todo, las empresas que no solo usan su propio café, sino que
les compra a otros agricultores de menor proporcidon, esto con el fin de poder estandarizar la
produccion en la planta de torrefaccion y disminuir los costos. Los duefios de estas empresas
cafeteras tienen tiempo o tradicién trabajando en el sector, residen en zonas o fincas cercanas y
cuenta con el conocimiento especifico necesario para esta actividad productiva.

En términos de continuidad, trabajan con un personal fijo o permanente, correspondiente a
labores gerenciales, administrativas, de supervision y algunos de cultivo; por lo general, con el
personal de confianza. Entre todos ellos, se logra generar relaciones mas cercanas con lo cual se
genera una dindmica de trabajo, unas formas de comunicacion y retroalimentacion y una
estandarizacion de procesos. Para este punto, se obtuvieron los siguientes resultados de encuesta:
“Son personas que ya llevan tiempo trabajando con nosotros y en todo el proceso del café a nivel
regional” (Entrevista 4). “La persona que se encarga de la parte técnica de la finca lleva con
nosotros 11 afios, los que nos han acompafiado en el proceso de trabajo de tierra lleva 9 afios, otro

personal se va por un tiempo y luego regresa” (Entrevista 5). Por otra parte, se contrata personal
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temporal para los momentos de cosecha, la cual tiene mucha variacién entre una y otra. Esta
rotacion dificulta la capacitacion del personal, la cual en algunos casos se realiza al momento de
seleccion e inicio de labores.

Respecto al equipo de trabajo, los cafeteros contratan también a consultores o expertos para
perfeccionar algunos procesos, como en la torrefaccion; en estos Ultimos, se basa gran parte del
proceso de gestion del conocimiento e influyen en gran medida la toma de decisiones, pues
cumplen incluso un rol de “certificadores” de calidad del producto o procesos. Léase el siguiente
resultado: “Adicionalmente nosotros contratamos un consultor internacional nos ensefia nosotros
aprendemos y vamos y lo llevamos en conocimiento a la finca, pero bien dificil porque como le
decia la gente va rotando permanentemente” (Entrevista 3)

De igual forma, las relaciones sectoriales se viven de una manera tan estrecha que otras
fincas cafeteras con las que se compra, maquila o procesa, tienden a percibirse como equipo de
trabajo. Con esto, se juega un papel importante entre los socios u otros cafeteros que poseen sus
propias fincas, pues comparten y comunican lo aprendido en sus participaciones en constantes
eventos y capacitaciones. Se expresa: “Tenemos una dinamica ya de trabajo donde todos comparten
su forma de trabajar y nos entendemos bien” (Entrevista 5).

El proceso de la parte técnica de la finca es llevado por personas que tienen mas de 10 afios
de trabajo, es decir existe un conomiento no solo de experiencias sino de entrenamiento y
capacitacion, tanto en el proceso de trabajo de tierra y siembra como en el de torrefaccion. Dentro
de las proyecciones a futuro para fortalecer el desarrollo organizacional, se han planteado la
apertura de mas tiendas de café, en diferentes ciudades del pais, con el fin de posicionar su marca,

diversificar portafolio con productos relacionados con el café y fortalecer de esta manera su
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empresa con miras a la apertura de mercados internacionales. Sin embargo, algunos de estos
empresarios no tienen capacitacion al respecto y siente inseguridad ante el nivel de inversion del
proyecto. Por ejemplo: “Se habia hecho un estudio para empezar a implementar las tiendas de café
en diferentes ciudades del pais sobre todo en las principales y las de més afluencia de turismo como
Cartagena, Santa Marta, Bogota, Cali, Medellin, Bucaramanga. Pero en esos momentos llega
Starbucks a Colombia y se puso un poquito la cosa como dificil y preferi esperar a ver como se
comportaba el mercado con esta nueva empresa aqui en nuestro pais” (Entrevista 1). Otra: “Esta
en proyecto abrir la primera tienda el café... [sic] pero nosotros practicamente no sabemos del tema
y nos da un poco de temor e incursionar en otro mercado” (Entrevista 2).

Los procesos productivos son muy similares entre las diferentes fincas cafeteras; esto
debido a que, por la proximidad territorial al ubicarse en una region de tradicion cafetera con
alrededor de 1500 fincas cafeteras en Santander, comparten un lenguaje comun.
A partir del trabajo realizado con otras instituciones como Procolombia, Cdmara de Comercio,
Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia, entre otras, se ha fortalecido la conformacién de
un cluster cafetero en la region. En este, se ven relaciones cercanas, el compartir de informacion y
experiencias, la unién de producciones para cumplir con pedidos de gran alcance y el aporte
mancomunado para financiar capacitaciones. Se expresa que, por ejemplo: “La Camara de
Comercio con Procolombia y Bancoldex estan trabajando en un programa denominada Cluster,
debido a los volumenes que exigen en el mercado internacional de exportacion del café permanente,
ya que un solo productor no puede cumplir con los volumenes exigidos de exportacion del café”
(Entrevista 1). Otra: “Se trajo un experto sobre las calidades de los cafés y de las tazas para que

nos dictara una capacitacion a los 13 miembros del cluster de negocios de café, sobre otros tipos
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de cafés, de otras variedades, manejo durante el proceso de la cosecha, Calidad de los cafés exigidos
a nivel mundial mercado” (Entrevista 2). De igual manera, debido a la alta demanda del producto,
se generan condiciones para la produccion de diferentes variedades de café y la interaccion, a partir
de los diferentes eslabones de la cadena productiva; asi, se tiene cafeteros especializados en
siembra, torrefaccion, procesamiento, etc.

Los cafeteros entrevistados coinciden en percibir a la FNCC como una organizacién que
regula precios, procesos, distancia de siembra; hace seguimiento a la produccion nacional y expide
sellos de calidad exportadora, pero que busca comercializar cantidad y no calidad del café; que
centra sus apoyos en la parte agro, pero no en industrializacion de la produccién; que se opone a la
exportacion de cafeteros independientes, porque los ven como una competencia directa para su
propia marca creada Juan Valdez. Se expresa en el resultado de la entrevista: “Estas tecnologias
nuevas no las estan ensefiando personas independientes a la federacién Nacional de cafeteros
porque a ellos no le interesa que nosotros por cuenta propia empecemos a exportar o a producir
nuestros cafés con marca propia y nos empecemos a independizar de ellos” (Entrevista 4).

Debido a estas discrepancias con la institucion, algunos cafeteros han optado por desvincularse
y exportar de manera independiente sin las certificaciones de la Federacion solo con las de Ecocer
y Usda Organic. Por tanto, para aprender el uso de las nuevas tecnologias se contratan a personas
de forma independiente; no por parte de la Federacion a quienes no les interesan que haya
diversificacion de marcas propias de café ni permite que crezcan como empresarios independientes.

Ellos establecen los precios de venta y precio de compra en cafée verde; obligan al productor a
vender toda su cosecha para que puedan acceder a los apoyos por parte de ellos. Se expresa que “A

la Federacion Nacional de cafeteros no le conviene darle este tipo de sello de garantia a los
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caficultores independientes, que ya no son asociados, por que los ven como su directa
competencia... a sabiendas de que algunos caficultores nos hemos dedicado a producir cafés de
excelentes calidades, los cuales compran los mercados internacionales” (Entrevista 1). En otra:
“Como ellos son los que manejan el monopolio del café en Colombia también las exportaciones,
ellos obviamente no quieren que los campesinos independientemente empiecen a exportar el café

porque verdaderamente es el negocio de la Federacion” (Entrevista 2).

4.2.2 Dimension de producto

Con respecto a la calidad del producto, se identificd que hay un proceso de produccién similar
en el gremio; que existen unas medidas o tallas especificas para calificar la calidad del grano y que
hay unas lecciones aprendidas por la experiencia respecto a la forma de secado; cémo el grano se
ve afectado en su olor y sabor por los cultivos anteriores o arboles cercanos. Se menciona que: “El
café es muy sensible adicionalmente toma todos los olores y los sabores que tiene a su alrededor
cuando esta en café verde o en la forma como lo exportamos, a veces presentan sabores a citricos
achocolatados, o acaramelados” (Entrevista 1).

En términos de calidad, se brinda gran valor a la certificacion de marca de origen. El tamario del
grano segun la malla y a la calificacion de tasa certificada es de 100: en un rango de hasta 60
corresponden a cafe regular; 70, a especialidad; 80-90, asobresaliente, y mayor de 90 a cafés para
subastar a transarse en microlotes por su alta calidad. Para el avance en la calidad del producto los

cafeteros han pasado por diferentes dificultades, pruebas, ensayos y errores. Se percibe un alto
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nivel de aprendizaje en el sector, gran cantidad de revisiones y seguimientos a la calidad y gran
confianza en los conceptos de los catadores, consultores o expertos.

En la basqueda de mejoramiento del producto y de tener los mejores sabores del café como
citricos, achocolatados o acaramelados, se capacitan constantemente a los productores en el
proceso de produccion con respecto a los cultivos que deben acompafiar al café; ademas de
seleccionar el grano estrictamente maduro, lo cual se hace de forma manual, buscando una
excelente calidad de taza, para obtener el mejor mercado de compra internacional. Se exprea que:
“Aqui solo se coge el café que se encuentra completamente maduro” (Entrevista 1). En otra
respuesta: “Lo hacemos forma manual se cogen granos y se van observando y se determina la
calidad de secado” (Entrevista 2).

En el proceso de torrefaccion, el grano es clasificado de acuerdo con su tamafio utilizandose una
malla por nimeros, para lograr seleccionar el mas grande; esto dard un mejor perfil de taza,
considerando que el mercado internacional es exigente en su proceso de calidad, lo cual permite
mejorar el precio en la venta internacional. Con base en la informacion reportada por los cafeteros
consultados, se comercializa nacionalmente en mayor cantidad una calidad inferior de café que la
exportada, debido a que esa es la demanda nacional. Lo anterior se constata en la siguiente
respuesta: “Todo esto se hacen mediante ¢l catador que es el que lidera el proceso realmente de
transformacion de la materia prima que es el grano de café y él es el que va a determinar que la
gente diga este café es rico y pagd lo que me piden por una tasa del buen café colombiano”
(Entrevista 3).

Las empresas cafeteras comercializan su marca principalmente a través de tiendas,

supermercados, cafeterias, panaderias, restaurantes, hoteles, clinicas; en menor medida a traves de
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tiendas especializadas con granos de mayor calidad, los cuales se envian a otras ciudades, mientras
que los que se logran exportar tienen una presentacion diferente en empaque y de otro color. Lo
anterior se realiza por medio de una empresa exportadora, con presentaciones para venta de molido
0 en grano tostado: “Tratamos de separar el mejor café para enviarlo porque fuera del pais también
le hacen procesos de calidad y eso redunda en que aumente o disminuya el valor de la libra de café

en dolares” (Entrevista 2).

El producto a comercializar en el exterior es de mayor calidad, segln los requerimientos de la
demanda en paises como Estados Unidos, Alemania, Emiratos Arabes, Japon, entre otros. Las
formas de presentacion pueden variar entre café en grano o procesado. Los contactos con
compradores extranjeros se realizan a traves de ferias o eventos dentro del pais o el exterior,
mercadeo de marca en otros paises y a través de agencias aduaneras que negocian para los cafeteros.

Se buscan alianzas entre diferentes pequefias empresas cafetaleras para cumplir con pedidos
altos de clientes extranjeros, denominados microlotes. En una de las respuestas, se arrojo que las
relaciones de cluster han sido de gran beneficio: “Con nuestra marca vendemos el café torrefacto
en forma local, regional y fuera de nuestro departamento. Los cafés especiales los vendemos un
empaque diferente, de otro color, a través de la exportadora” (Entrevista 4).

El proceso de exportacion es percibido como un proceso complicado, para el cual se deben
cumplir muchos requerimientos, sellos, revisiones de calidad, pero en el que se ha avanzado en la
linea de aprendizaje. Para exportar en grano, se requiere el registro de exportacion; los sellos son
para verificar la calidad del café y cumplimiento de las exigencias de los importadores, sin

embargo, un solo productor no puede cumplir con los volumenes exigidos de exportacion del café.
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Por lo tanto, lo que se hace es vender microlotes y deben unirse varios productores, pero antes
deben estandarizar totalmente sus procesos a partir de la asociatividad y cldster que han organizado.
Se ha logrado exportar a Rusia, Alemania, Estados Unidos y Suecia, porque con relacion a la
calidad del producto han alcanzado una calificacion de taza de café hasta de los 88.5 puntos. Para
poder entrar a los Estados Unidos disefiaron una bolsa de empaque del café en inglés y la bolsa de
libra pas6 de ser de 500gr a una bolsa de 452 gr, segun las medidas que se usan en este pais. La
participacion en los eventos como ferias y ruedas de negocios les permite hacer contactos y conocer
las caracteristicas y normas que deben cumplir para el ingreso del producto a cada pais a donde se
desee exportar. Esto a partir de la siguiente respuesta: “Nosotros exportamos nuestro producto,
pero hay clientes que no lo piden en verde para ellos trillar los de acuerdo al [sic] acomodo en cada
uno de los paises” (Entrevista 2). Dependiendo del pais, se pudo conocer que, por ejemplo, México,
tiene barrera arancelaria muy elevada haciéndose costoso exportar hacia este pais, mientras que
Rusia tiene menor impuesto de entrada; por otro lado, Chile solicita estudio sanitario con lo que se

elevan los costos del proceso; mientras que en Estados Unidos, se requiere codigo Comex.

4.2.3 Dimensién innovacion

Innovacion en procesos. La innovacion en los procesos esta muy ligada al aprendizaje por la
experiencia, ensayo y error; por ejemplo, en situaciones del proceso de la distancia en la siembra
de las plantas, la poda, la sombra al cultivo, el uso de abonos, el secado del café, la seleccion del

café y los estudios de agua y fitosanitarios. La innovacion en procesos se logra generar a partir de
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la dindmica cercana de trabajo y la antigiiedad del equipo permanente de confianza, el intercambio
de experiencias entre fincas y el compartir informacién entre los miembros del cluster o el sector.

Se experimenta con otras formas de sembrar a las recomendadas por el Comité de Cafeteros;

surcos de metraje variados; podas diferentes para dejar en mayor altura los arbustos. Se siembran
plantas que entre ellas tengan distancias diferentes, a estas plantas les realizan un proceso de
mantenimiento y distintos cuidados; como las podas en las ramas principales para que retofien
nuevamente, con lo que la produccién aumenta en un promedio de 5 veces méas. Se expresan:
“Estoy sembrando plantas que entre ellas tengan 3 metros de distancia y entre zurcos de 3 a 4
metros, a estas plantas les realizo podas en las ramas principales para que retofien nuevamente y la
produccion aumenta en un promedio de 5 veces mas” (Entrevista 4).
Uno de los cafeteros consultados indico innovacion en su proceso de torrefaccién a partir del uso
de maquinaria, por ser el Gnico en la region que trabaja con tostadora de lecho fluilizado y no
tostioén en tambor. Esta empresa tiene el proyecto de ubicar una tostadora con este método para el
servicio de los demés. Se aprovechan desechos de algunos procesos para elaborar abonos con
lombrices, mismas que se utilizan para la misma produccion de café organico; al igual que se
subproductos o extractos de arboles como el neem, para fumigar y acabar con la mosca que afecta
la almendra o cacota.

Se experimenta en otros tipos de fermentacion, como en guarapo, en cascara de pifia para
obtener nuevos sabores. Estos experimentos se realizan con las personas que saben mas del
proceso, para identificar los mejores niveles y tiempo de fermentacion; se comparte con los
empleados relacionados con este proceso el experimento y el conocimiento adquirido. Por ejemplo,

en una de las respuestas, se expresa: “Ahora cuando sacamos una linea de café, hacemos pequefias
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experimentaciones con pequefias cantidades para mirar resultados, y con baristas, con catadores
amigos preguntamos qué le parece, y con personas del mercado normal preguntamos qué opina de

J4

este nuevo café” (Entrevista 5).

Innovacion en producto. De acuerdo con la informacidn reportada por los cafeteros consultados,
el proceso de innovacién en nuevos productos se genera a partir del compartir de experiencias e
informacidn, asi como de la experimentacion de algunos cafeteros con ideas de nuevos productos.
Parafraseando la anterior respuesta de la Entrevista 5, se menciona este proceso de innovacion:
cuando sacan una linea nueva de café, hacen experimentos con pequefias cantidades para mirar
resultados, y con baristas, con catadores amigos les preguntan qué le parece, y con personas del
mercado normal preguntamos qué opina de este nuevo café, de esta forma van perfeccionando la
nueva idea o el nuevo producto. Es decir, hacen pruebas con catadores y baristas, asi como pruebas
de mercado para la aprobacion o no de la comercializacién de un nuevo producto.

En los ejemplos de incursidn en nuevos productos se observan buenas y malas experiencias.
Uno de los cafeteros, debido a un requerimiento de un cliente, intenté producir té o aromatica de
la cereza de café, pero no resultd satisfecho con el resultado del producto por lo cual decidié no
comercializarlo. Por otra parte, otro cafetero prob6 con una nueva variedad de café fermentado con
guarapo, la cual tuvo gran aceptacién e incluso compra en un evento en el que participd; por ello,
actualmente, esta desarrollando su idea para continuar la comercializacion.

En este punto, los cafetaleros también experimentan con la cascarilla de café para producir
también té o abono. Por ejemplo: “El tema de la cascarilla es un tema nuevo, no hay mucha

informacidn al respecto; entonces hay que ir experimentando con prueba y ensayo” (Entrevista 1).
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Entre los comentarios al respecto parece dilucidarse una falta de apoyo para la investigacion de
nuevos productos. Aun parece ser un proceso muy rudimentario o de prueba, ensayo y error y no
un proceso estructurado de investigacion o vigilancia tecnoldgica. Ante este panorama, los
caficultores parecen optar por especializarse y aumentar la produccion de las variedades que saben
que son demandadas en el mercado.

Para mejorar el producto, se ha intentado innovar con otras variedades de café, como la variedad
“geisha” traida de Panama, que resulta ser una variedad muy atractiva, muy interesante, pero es
muy delicada: “Aproximadamente de 600 plantas de geisha que teniamos en potencial, nos
quedaron 20, y de 20 que trasplantamos al lote, nos quedo6 1 planta... Fue un ejercicio en el que
cometimos errores, pero se debe tener en cuenta que es una variedad que no estaba adaptada a las
caracteristicas de la region y mucho mas delicada” (Entrevista 5).

El cafetero que experimenta los diferentes sabores de café con guarapo (bebida fermentada de
panela y pifia). Prueba de ello es la siguiente respuesta: “De locuras, de decir hagamos esto, de
pensar en hacer otras cosas, estamos actualmente recolectando café dentro del proceso de
clasificacion en control de calidad, estamos separando los granos rojos maduros de los granos
verdes en pequefias muestras y todos los granos rojos los estamos refrigerando en una nevera por

un tiempo, estamos haciendo el proceso y probando.” (Entrevista 5).

4.2.4 Dimension gestion del conocimiento

Al analizar esta dimension, se identificaron unas categorias sobre las que mas se desarrollo el

proceso de gestion del conocimiento. Estas categorias corresponden a la capacitacion, la
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certificacion, la experiencia y lecciones aprendidas, la informacion de mayor utilidad se encontro
en las categorias de capacitacion y experiencia y lecciones aprendidas.

Capacitacion. Existe una fuerte y marcada cultura de capacitacion, como proceso de gestion de
conocimiento entre los caficultores. Hay gran oferta y asistencia de los empresarios cafeteros a
eventos, ferias, cursos, ruedas de negocios, regionales, nacionales e internacionales. En estos
espacios de encuentro, se generan también procesos de capacitacion en donde comparten sus
experiencias, asi como reunion con clientes potenciales: “Se asiste a capacitaciones con la camara
de comercio y otras empresas que abren este tipo de cosas para el productor cafetera Tratamos de
ir a las méaximas que se puede, que esto genera también unos gastos hay que sacarlos de la empresa”
(Entrevista 2).

Los empresarios consultados hacen referencia a la necesidad de una capacitacion constante para
todo el equipo de trabajo; aunque de algunas empresas, son los gerentes y personal de confianza
quienes asisten y luego la replican al resto del personal. Lo anterior, también, en algunos casos,
corresponde a la alta rotacion del personal a contratar para cosecha. Al igual que para otros
procesos, se percibe una fuerte alianza entre fincas o productores para financiar capacitaciones y
para informarse acerca de las mismas y lograr participacion activa. En estos espacios se busca el
aprendizaje a partir tambien del intercambio de experiencias, compartir conocimientos, traspaso de
informacion y la dinamica de trabajo.

De igual manera, se reconoce el valor de la informacion y conocimiento adquirido con el
transcurso del tiempo, por la antigiiedad, por la tradicion, por el hacer. A esta expertise propia de
los empresarios y trabajadores, se suma la constante referencia, solicitud, acercamiento a diferentes

consultores, expertos, catadores, baristas, asesores internacionales, los cuales tienen un rol casi de



Gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras

160

certificadores cuya opinién es incluso decisiva en el momento de toma de decisiones. Se expresa
que “Varios miembros de la empresa, han realizado cursos de torrefaccion en la Escuela de Café
en Bogot4, con ProColombia y programas interesantes que la gente no tiene conocimiento de que
existen y que pueden acceder a los mismos debido a la falta de conocimiento” (Entrevista 1)
Las ferias resultan ser espacios donde se expone la venta del café y a donde se llevan los mejores
del mundo; por ello, los caficultores asisten en estas feriasa diferentes cursos sobre la produccion
del café en el mundo y lo que exigen los compradores de otros paises como en Dubai, Alemania,
Japdn, Estados Unidos. De igual forma, varios miembros de las empresas han asistido a realizado
cursos de torrefaccion en la escuela de café en Bogota, con ProColombia y programas interesantes
que muchos de los otros empresarios de café, no tiene conocimiento de que existen y que pueden
acceder a los mismos. Uno de los programas principales de Procolombia es traer personas expertas
en todo lo concerniente a la produccion del café para asesorar productores emprendedores sobre lo
que se esta viviendo en estos momentos en Europa y en Estados Unidos; por otro lado, capacitarlos
en las diferentes ferias que ellos patrocinan, como también a ferias de cafés espciales, regionales y
nacionales. Se expresa que: “Desde que, cuando monté la trilladora, trato de viajar a ferias que es
donde se maneja la venta del café y a donde se llevan los mejores del mundo. Alli adicionalmente
se pueden hacer diferentes tipos de cursos sobre la produccion del café a nivel internacional y lo
que exigen los compradores de otros paises” (Entrevista 1).

Asisten a capacitaciones con la camara de comercio y otras empresas que desarrollan cursos
especiales para el productor cafetero como torrefaccion y trillado, pero esto se hace con recursos
propios, no porque el gobierno, ni el Comité de Cafeteros lo patrocinen. Los empresarios han hecho

cursos de catacion de cafe con el fin de aprender y comparar el sabor de su café con el de la
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competencia: si tienen un mejor aroma, un mejor cuerpo, una mejor textura, un mejor sabor, la
acidez y, de esta forma, identificar qué deben mejorar en su producto. Algunos contratan asesores
para la parte agronémica y en poscosecha, con el fin de aprender y mejorar estos procesos.

En las capacitaciones asisten los duefios o gerentes de las empresas, junto con el personal
de maés trayectoria en la empresa. Por ejmplo, algunos expresan, parafraséandolos, que estos
aprendizajes se replican a los demés empleados; se intenta que todos los que puedan se capaciten
y que esta también sea constante frente a los cambios que se dan en los diferentes procesos. Por
otra parte, se observa un reclamo con respecto a la poca participacion y apoyo de parte de la
comunidad académica al sector, asi como la escasa oferta de programas especializados en la

industria nivel regional y departamental.

Experiencias y lecciones aprendidas. Los cafeteros consultados dan gran valor a la experiencia y
lecciones aprendidas, como proceso de gestion de conocimiento: se concibe el conocimiento como
herramienta fundamental para la transformacién de la materia prima y en general para todo el
proceso cafetero; el aprendizaje como un resultado de la experimentacion y la tradicion y como un
insumo fundamental para el mejoramiento de la calidad.

Entre las dimensiones en las que se mapean lecciones aprendidas se encuentran como mas
representativas: los procesos (sombra, poda, secado, etc.), los productos (sabor, olores, etc.), las
iniciativas de exportacion, los ejercicios de seguimiento y estandarizacion de procesos y el
adecuado uso de la maquinaria. Entre las condiciones que se perciben como generadoras de
conocimiento, se encuentran la experimentacion, las pruebas de mercado y la comunicacion e

intercambio de informacidn con otros socios 0 miembros del sector.
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La experimentacion se ha trabajado a prueba ensayo y error. En el proceso manual de tostion
por tambor, se aprende a manipular el grado de gas en mayor 0 menor proporcién para alcanza el
nivel de temperatura adecuada en el tiempo preciso, de manera que dé el mejor sabor y la mejor
taza. Se aprende todo el tiempo, con respecto al proceso de tostion cuando no tienen tostadora
propia (cuando llevan a tostar en diferentes tambores, como en tamafio o marcas de tostadoras
como la San Francisco o la Gedry), aunque sean manuales, los niveles de tostion no son estandares,
y los resultados son diferentes a los que arroja una tostién en lecho fluido (lo que es computarizada).

Se expresa que: “Eso lo he aprendido en todas partes donde hemos tostado, realmente
nosotros hemos tostado en varias partes, de tambores grandes, pequefias, nacionales, tostadoras de
tambores conocidas a nivel mundial, la San Francisca, en una Gedry, hemos tostado en muchas
partes y en el dia a dia hemos aprendido” (Entrevista 5).

Se realizan comparaciones de taza con respecto a otros cafés comerciales como Sello Rojo
y Juan Valdés para determinar diferencias de mejoramiento o que tan cerca o lejos se encuentran
de los perfiles de taza de esas marcas reconocidas en Colombia. Se ha aprendido por experiencia,
por ejemplo, que en sitios donde antes se cultivaba cafia de azucar para la elaboracion de la panela
y hoy se cultvia café, este huele a trapiche y sabe a panela. En otras palabras, la cosecha ha tomado
las caracteristicas de lo sembrado con anterioridad.

Los diferentes ensayos, en cuanto a la fermentacion con adicion de otros productos como
el guarapo, se prueba con el equipo de trabajo, en los que se experimenta con niveles de tostion
diferente. Esto, segun productores, logrard escoger el mejor resultado que genera alto impacto y
gran diferenciacion del producto. Se dijo: “ahora tenemos pendiente sentarnos con el grupo a

probar como sabe el café fermentado en guarapo con otro nivel de tostion y, como no se ha
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escuchado este tema, se genera alto impacto y gran diferenciacion, de una manera rapida y sencilla
tu generas recordacion” (Entrevista 5).

En el proceso de produccién, se ha aprendido que el cultivo bajo sombra permite tener notas
mas suaves, por eso el café de la Santander es uno de los mas suaves del mundo. También la
experiencia les ha permito identificar que no se pueden raspar las ramas al quitar el fruto, el cual
debe hacerse pepa por pepa; el raspado dafia las ramas y disminuye el nivel de produccion del
siguiente afio. De igual forma deschuponar (quitar ramas alternas pequefias que salen junto al rama
principal), hace que la pepa de café sea mas grande y la rama principal tome mas fuerza. Con lo
anterior, se aumenta la produccion y la calidad de la pepa.

Otro aspecto que han aprendido por la experiencia es el relacionado con el lavado del café: una
vez que se ha descerezado debe hacerse con agua totalmente limpia, ni siquiera con agua lluvia,
porque deja en la pepa sabores acidos; se experiment6 con agua lluvia, pero el resultado fue sabores
acidos y amargos. Entonces se debe lavar con agua completamente limpia y lo mejor es realizar
andlisis del agua con el que se va a destinar el lavado. Es importante destacar que todos los
conocimientos adquiridos desde la experiencia se comparten con otros empresarios y con lo nuevos
empleados que llegan a las fincas y empresas, con el fin de que no se comentan de nuevo estos
errores. Esto los ha llevado a mejorar dia a dia la calidad del producto y ser mas competitivos a
tanto nacional como internacionalmente. Una de estas respuestas fue que: “Para la cosecha del
2018 le trasmitimos este conocimiento a los trabajadores a ver qué sacamos de bueno de todo esto
y del aprendizaje de tantos afios... para saber el resultado de la taza de caf€... qué valor nos arroja

y mirar que vamos a hacer de aqui en adelante” (Entrevista 3).
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5. CONCLUSIONES

Las empresas analizadas en el estudio tienen como caracteristicas comunes las siguientes: sus
fincas son propias y la mayoria son obtenidas por herencia, por lo que se convierten en un negocio
de tradicién familiar; no todas tienen su propia planta de torrefaccion, pero si todas realizan este
proceso Y llevan al mercado su producto, aunque solamente un pequefio porcentaje; lo venden y
comercializan bajo su propia marca.

De las 14 empresas analizadas, solo 5 tienen aprobado su proceso de exportacion; ademas, no tienen
mercado claro y definido, por la falta de apoyo de parte de la Federacion Nacional de Cafeteros de
Colombia para potencializar este proceso, puesto que pueden llegar a ser competencia para su
propia marca Juan Valdez. Sin embargo, estas empresas se estan abriendo camino con el apoyo de
las Camaras de Comercio de sus regiones para perfeccionar todos sus procesos que les permita
alcanzar los estandares del mercado internacional.

En sus procesos de siembra, siguen patrones de aprendizaje adquiridos a través de la experiencia y
de los afios; han hecho pruebas con diferentes variedades de café, identificando cuéles son las que
mas se adaptan: realizan hibridos que los han llevado a reconocer las variedades de mejor
desempefio para la siembra, como también la forma de cultivarlas. Este conocimiento lo comparten
entre todos apoyandose unos con otros en la mejora de este proceso del cultivo. De igual forma, en
la etapa de cultivo y siembra, han experimentado sembrar a distancias diferentes a las
recomendadas por el Comité de Cafeteros y han obtenido mayores resultados: dejan crecer mas la
planta y mas follaje para la siguiente cosecha. Es decir que, en la etapa I, o de siembra han

desarrollado nuevas y mejores formas de hacer las siembras.
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Otro proceso en el que realizan experimentos es en el de produccion. En este, hacen combinacion
con otros productos con la fermentacion del café desde diferentes procedimientos, con el fin de
obtener mayor, mejor variedad y diversificacion del producto final, como un café con notas mas
dulces o amargas. Este es el caso del café con céscara lavado sin despulpar y secado bajo
marquesina para obtener un tipo de café honey o cafés acaramelados; otro, el café despulpado que
lavado y al que se le quita el mucilago, secado en el patio a sol, bajo marquesina o en silo para
obtener el café pergamino o tradicional; por ultimo, el café despulpado al que se le deja el mucilago
0 no se lava, secado en patio sobre plasticos se conoce como cafés naturales.

De acuerdo con lo anterior, es relevante que donde mas se ha desarrollado la innovacion
corresponde a la etapa Il o de produccién. En este, se refleja la necesidad que de ser mas
competitivos en el mercado internacional con la calidad y diversificacion de la variedad de sabores
del café como de la calificacion de taza del mismo. Siendo que la mano de obra no es permanente
sino muy cambiante, cada temporada, al llegar personal nuevo para el proceso de recoleccién de
cosecha, se capacitan a las personas en cuanto a las diferentes actividades y la forma correcta de
realizarlas. Ademas, lo aprendido en las ferias y actividades fuera de la empresa, es ensefiado y
trasmitido a los colaboradores por medio de charlas y ejemplos en blsqueda de una mejor
aprendizaje y mejoramiento de todos los procesos. Toman en cuenta la antigtiedad de las personas
para que ocupen tareas y actividades de mayor cuidado o que requieren mayor destreza; al igual
que todos los cambios con respecto a procesos o cambios en los productos.

Se identifica que lo forma de gestionar el conocimiento con respecto a lo aprendido en las
capacitaciones o visitas a ferias, lo transmiten mediante reuniones permanentes donde todos son

informados y formados con respecto a las novedades o cambios que se realizaran. Para lograr una
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asimilacién del conocimiento y aprendizaje, asisten a ferias nacionales o a misiones
internacionales, apoyados por las Camaras de Comercio de cada regién, como también prefieren
los cursos cortos o las capacitaciones con expertos traidos de otras regiones con el apoyo de todos
econdmicamente. A estas ferias y eventos van a conocer los Gltimos avances en desarrollo
tecnoldgico, nuevos procesos, sistemas y aplicaciones para el procesamiento e identificar las
mejores practicas que permitan posicionar los cafés especiales de Santander en los mercados
internacionales. Es decir que con base en la forma de aplicacion del conocimiento en mayor
proporcién se procede de ideas propias que provenien de las participaciones en eventos; en segundo
lugar, las resultantes del trabajo en equipo, y en su orden las ideas que provienen de capacitaciones
y del benchmarking o monitoreo de la competencia.
El proceso de transferencia del conocimiento se realiza de una manera mas formal y estructurada
en los procesos de industrializacion y comercializacién; esto considera que estan unidos al
desarrollo de la tecnologia necesaria que se encuentran en las ferias y misiones a donde viajan,
como también en le proceso de comercializacion necesaria por las modernas redes de
comunicaciones y de innovaciones en las TIC. El fortalecimiento de estas dos areas los hace mas
competitivos en el mercado; mientras que en el proceso de la siembra, la transferencia del
conocimiento obedece a un tema ancestral, cultural y de tradicion; lo anterior se debe a que en el
primer proceso, esta ligada a la cultura o tradicion regional sobre el cultivo del café; en el segundo
y tercer proceso, esta ligado al desarrollo tecnoldgico y a las estrategias de comercializacion.

Los cafetaleros han logrado entender que mantenerse como equipo y unidos es lo que les da

fortaleza y crecimiento en todas las areas, por lo cual decidieron crear el cluster del Café en
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Santander, apoyados por la Camara de Comercio. Lo anterior les ha permitido ampliar un escenario
de mayor mercado y posibilidades de exportacion en grano verde, Como en sus propias marcas.
Al analizar los procesos de industrializacion y comercializacion, se identifica que los procesos de
industrializacion vinculan més la innovacion y la gestion del conocimiento al compartir todas las
ideas y establecer la toma de decisiones en equipo. Se nota debilidad en el proceso de
comercializacion, por no tener un area especifica para esta actividad y personas calificadas que
realicen esta labor sobre todo para el tema de la exportacion y para abrir nuevos mercados a nivel
regional y nacional posicionando su marca.

El agricultor considera muy importante gestionar y compartir el conocimiento, desde el punto de
vista que les ayuda a mejorar perfeccionarse y fortalecerse en todos los procesos y etapas de cultivo,
produccion y comercializacion. Lo anterior se agudiza si se desea exportar, pues se trata de atender
el alto nivel de exigencias del mercado mundial; por lo cual las empresas abordadas en este estudio
todas tienen diferentes sellos de certificacion de calidad, que los hace més visibles frente a otros
productores o comercializadores; se toma en cuenta ademas que el café que producen es un café

selecto y muy suevo por ser producido bajo sombra.
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Lista de Abreviaturas

Abreviatura en espafiol

ACORPI

ACR

BANCOLDEX

cap.
CENICAFE
Ci

CONAMYPE

CTel

DANE

DO

DOP

Ed
Eds.

edc.
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APENDICE A

Significado de abreviatura

Asociacion  Colombiana de Pequefios
Industriales

Agenda de Competitividad Regional

Banco de  Desarrollo  Empresarial
Colombiano

Capitulo

Centro Nacional de Investigaciones de Café

Capacidades de Innovacién

Comision Nacional de Micro y Pequefia
Empresa

Ciencia Tecnologia e Innovacion

Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica

Denominacion de Origen

Denominacion de Origen Protegida en el
Pais

Editor

Editores

Edicion
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2da ed. Segunda Edicidén

Ed. rev. Edicion revisada

FEDESARROLLO Federacion para el Desarrollo

FNC Federacion Nacional de Cafeteros

FNCC Federacion Nacional de Cafeteros de
Colombia

FOMIPYME Fondo Colombiano de Modernizacion vy

Desarrollo Tecnoldgico de las Micro, Pequefias

y Medianas Empresas

FONADE Fondo Financiero de proyectos de Desarrollo
GC Gestion del Conocimiento

ICRC indice de Competitividad Regional Cafetero
I+D Investigacién y Desarrollo

IED Inversion Extranjera Directa

IGP Indicaciones Geogréaficas Protegidas

IGs Indicaciones Geograficas

Mipymes Micro, pequefias y medianas empresas

No. NUmero

OCDE Organizacion para la Cooperacion y el

Desarrollo Econdmico
OMPI Organizacion Mundial de Propiedad
intelectual

p. Péagina (Ejemplo: p. 8)
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pp. Paginas (Ejemplo: pp. 30 — 67)
PYME Pequefia y Mediana Empresa
PROEXPORT Agencia de Promocion de Exportaciones

SCAA (Specialty Coffee Association of Asociacion de Cafés Especiales de Estados

América) Unidos
SGP Sistema Generalizado de Preferencias TLC
con Canada
SMMLV Salario Minimo Mensual Legal Vigente
TLC Tratado de Libre Comercio
UF Unidad de Fomento

Vol. Volumen
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APENDICE B

Cuestionario aplicado a las mipymes cafeteras del Sur de Santander
Procesos de gestion del conocimiento e innovacion en pequefias empresas cafeteras de
Santander Colombia. Estudio de caso

Objetivo: El presente cuestionario busca identificar su participacién en el cultivo de café y proceso de

gestién del conocimiento alrededor de café y sus productos.

FECHA DE ELABORACION: LUGAR:
NOMBRE: TELEF CONTACTO:
CORREO: EMPRESA:

éTiene finca productora de café?
Si b. No (Si responde No, pase a la pregunta 4, si responde Si, continte con

esta pregunta.

Nombre de la Finca,

Ubicacion (Vereda, Municipio)

Numero de hectareas sembradas de café en su finca

Afos de actividad de produccidn de café en su finca

Identifique el tipo de café que produce

a. Orgdnico b. Tradicional Especial
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Entre los siguientes sellos de calidad, escoja en este momento los que tiene la produccion del café en

su finca
RAINFOREST ALLIANCE b. UTZ
USDA ORGANIC d. OTRO ECUAL?

éTiene marca propia de café?

Si b. No

éCon respecto a las marcas que tiene de café, explique las tres diferencias principales con otros

productos similares?

MARCA 1: MARCA 2:

Tiene esta(s) marca(s) registrada(s)

Si b. No c. éEn donde?
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De sus marcas de café, escoja sus destinos principales de ventas

MARCA 1: MARCA 2:

a.l. Destinoregional a.l. Destino regional

a.2. Destino nacional ___ a.2. Destino nacional

a.3. Destino internacional ____ a.3. Destino internacional ____

La formacion del negocio se dio por:

Herencia familiar b. Iniciativa propia

Traspaso o compra d. Afos de actividad en la empresa

Escoja por favor el motivo o los motivos que lo llevaron a estructurar su microempresa o a comprarla

Ser empresario b. Tener propios ingresos c. Oportunidad de negocio

¢Como tiene organizada en este momento su microempresa (organizacion administrativa, areas de

desempeiio, escoja los que se adapten a su organizacion)?

Area administrativa a.1l. Numero de personas que apoyan
Area produccion en la finca b.1. NUmero de personas que apoyan
Area de comercializacién c.1. Numero de personas que apoyan

Otra(s) area(s) d.1. Numero de personas que apoyan
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éNumero total de personas que laboran en su microempresa?

Trabajadores permanentes b. trabajadores temporales

Tiene su empresa registrada en la cAmara de comercio

Si b. No

éCuando cred la marca de café de su empresa que tuvo en cuenta? (seleccione con una x las que

considere convenientes)

MARCA 1: MARCA 2:

a.1. Caracteristica de laregién a.1l. Caracteristica de laregion

a.2. Caracteristicas de la finca _____ a.2. Caracteristicas de la finca _____

a.3. Caracteristicas de la a.3. Caracteristicas de la
competencia___ competencia___

a.4. Cuales de las anteriores ____ a.4. Cudles de las anteriores ____

14. Esta marca fue creada por:

a. Usted b. Usted y otra(s) personas c. Contrato a alguien

15. El proceso de trillado y tostado de su café lo realiza en planta propia

a.Si b. No

c. (Siresponde NO, por favor especifique donde lo realiza)
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16. ¢Toda la produccion de café de su finca es vendida bajo su marca?
Si b. No

Si su respuesta es NO, por favor especifique la razén.

17. Al escoger el estilo del empaque del café que vende, especifique los aspectos que tuvo en cuenta.

Aspectos de origen del café b. Medio Ambiente

Preservacion del aroma d. Estandares Internacionales

Cudles de las anteriores

18. ¢A cudles instituciones o eventos acude para apoyarse y desarrollar nuevas actividades con

relacion a su empresa?

a. Instituciones universitarias éCudles?
b. Cdmara de comercio éCudl?

c. Entidades cafeteras ¢Cuadl?
d. Ferias del sector éCudl?

19. De las siguientes actividades de capacitacion mencione en las que ha participado usted o las
personas de su empresa para el mejoramiento de la actividad empresarial.

a. Diplomados ¢Cudles?

b. Seminarios ¢Cudles?

c. Cursos cortos ¢Cuales?
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20. (Escoja las respuestas que considere pertinentes). ¢Cuando realiza cambios en sus actividades

relacionadas con el proceso de produccion, torrefaccion y venta de su café o proceso administrativos

tiene en cuenta?

a. Actividades realizadas por otras personas o empresas

b. Son ideas propias

c. Son ideas apoyadas en los consejos de otras personas como familiares o amigos
d. Son ideas resultado de sus capacitaciones con instituciones

e. Son ideas que parten del consenso de su equipo de trabajo

f. Consultorias

éHa desarrollado actividades, procesos o formas nuevas de hacer las cosas en su empresa?

Describa las formas que ha utilizado para realizar estas actividades

En qué actividades ha notado que ha realizado cambios o mejoramiento, mencidnelas en cada caso

NO

S|

ECUAL?

Produccion agricola

Producto

Comercializacion y ventas

Proceso de orrefaccion

(si es propio)
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éDescriba por favor que actividades tiene pensadas a futuro para mejorar su empresa y en qué area?

éLas cosas nuevas o cambios que se realizan son compartidas con las personas de la empresa?

Si b. No Si la respuesta es positiva por favor indique el método
a.1 Sesiones de grupo a.2. Carteleras
a.3. Internet a.4. Capacitaciones

Escoja los aspectos que considera han sido mayor obstaculo para el crecimiento de su empresa.

Falta de apoyo del gobierno b. Falta de recursos financieros

C. Falta de acceso a la tecnologia d. Falta de oportunidades de capacitacion

Falta personal de apoyo experto en algunos procesos

Cudles de las anteriores

Si la empresa desarrolla otro tipo de actividades alrededor del negocio del café, menciénalos por

favor en su orden de importancia en la escala de 1 a 5 siendo 5 el mas importante.
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a.Tiendas de café A.1 Numero de tiendas

Produccidn de otros productos _ B.1 Cantidad de variedad de productos

Exportacién de café verde.

C.1 Promedio anual de exportacion bajosu marca

C.2 Promedio anual de exportacion bajo otramarca _____

Si desea agregar otro tipo de informacidn con respecto a los diferentes negocios que realiza en la

empresa, como exportaciones, o desarrollo de otros productos lo puede hacer.
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APENDICE C

Anélisis de caracterizacion 14 empresas

Tt LDesng de Ventas
Dusting de Vansa Diasting da Venia Dusting de Vansa
Regianal Macianal intermacional
Mamire de [2 empresa Cafe Caracak 8l 8l 8
Café Castillo de santa msa &l &l HO
Café Calapuri Al Al NO
Caté Cominers 8l 8l
Caaté el Tame 8l 8l
Cafi dal pdrama &l &
Café al Bosque [0 8l
Café Guacar &l &l HO
Café Loma Varde Al Al 3
Ciatd WhinaFliress 8l WO ND
Cafl MorieBaa ND 5 s
Ll Mufer Confinafia &l &l L]
Café Palmeas del Socoms 8l 8l 8
HOWO Cadé N 8l HO
Tutsia 2. Caparitacian
eUsted olas personas de su
AUstad 0 |88 parsonas de su empresa  empresa han recibido capaciaciin | iUsted olas personas de U anpress han
ham recihida capacitacddn par media por madia da Seminaros para &l mclbido capaciacién por medio da Cursas
de diplomadas pama & majoramienio mearamisnie da la acthvidad Cortns para /l majoramienio de la
oa la acthidad amgpresarial ¥ emprasarial 7 actividad amgresarial 7
Homiine de la empesa Cafe Caracoll 51 Sl 1l
Cafié Castile de santa osa MO WO Sl
_Café Catapuri HO =] 8l
Café Comunarns []w] Sl N
Calé da la Toms 1) HO MO
Calé del parama []+] ND Sl
Catfé al Bosque 51 &l 5l
Café Guasan e Sl Sl
Café Lorma Verde 51 [lu] N
Café MiraFloras [i]e] NO NO
Café MonteSnga ] sl N
Calé Mujer Confinedia [i]] Sl Sl
Café Palmas dal Socomo M KO 5l
MOND Calé [STe] (e ] Sl
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S tuvienon en cusnty

aspectoes del ongan cal

carfié para el empague
darde sa verde

Sa tuvienon en cusnta Se fuvieron en cuenta

aspaoios tal madio ARMRCAS 1A [FRSANAAN

ambierce para el smpague:

dande 8 verde ampaque donde s& vende
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Sa tuviaran an cuarta estindares

del aroma para al imemacionales para sl empacque

donde sa verde

Mamire de la smpresa

Cafa Caraceli

MO

MO

Café Caslilo de santa rosa MO

Gafe Catapurl

MO

NO

5l

Cafd Comanees

sl

MO

Café de la Torre

sl

=]

Café del plrame

il

MO

Café ol Basque

ol

5l

Cak Guaeari

Al

Al

Caf Loma Verds

&l

5l

Café MiraFloras

5l

NO

Café MonteBrfa

Ell

sl

Carfié Mujar Confinefia (]

MO

Café Palmas del Sccamn Eil

MO

MNOND Café

Al

EleBlelelolle|z|le(d«E|3

o (oo |8 |ee|8lee(d e

5l

Tartsio 4. Apoya en entidodes

& Meuda a insfilucicres

o Atucs a b camara de comercie

o Atuda a anidades cafeieras para

i [PAra ApoyEES ¥
desaraliar fusvas acividades
R ELAGKIN & SU AMpresa 7

para apoyarse y Pisas
actiidates con relaciin & su
ennipresa

yiare y desamreilan fueyis
aclividadas con ralacin a su
amprasa 7

4 Acute & Ferias del sector para apayarse y

deRariolar HuevEs clividicas con relacion a s

efmprass 7

Naitite da |8 smpresa

Cals Caracnod

Gl Castilhy 58 SanE e

Catd Catapuri

[ile]

MO

Call Comunaras

k4

MO

Caé o | Tome

MO

Catis B8l pramo

]

MO

_Caté el Bosgue

Gatd Guacar

=1

Calé Loma Vierda

Cald MiraFloms

¢}

MO

MO

Catis Mujer Canfineia

@

Cald Pailmiss del Socor ]

NOND Cakd

MO
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LCuanda realiza cambios en
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sus actividades relacionadag L Cuandg realiza cambios en sus
L Guana realiza cambing an sus con & procesn de producitn, | 2Cuanda rmaliza caon &l
cone | gCuanc ¥ i i con &l s 08 X LCuanda Bils
procesa da &l 0procescs procaso de producciin, faccids ¥ de 50 cak o &l
tormafacoidn y venta de su cald o peocasn da producciin, tieng an cuaria ideas ¥ venia e su cald o procesos  procescs adminisirativos tiens an procasn da produccitn,
tieng en yvania de sucakio GpoYREs an caneeios delias  adminisiraivas fiena en cuanta cuenta ideas qua pariendel | iomedacein vania de su cald o
camnta lizatas ATCRRIS tana parsonas como famillares o |daas resultadn de sus ‘corsansn da sU equipa oa pracascs administrativas tens an
ol ] amigos? capaciaciones con insituciones? rabajo? cuanta consultarias?
Naméra da la empresa Cafe Caracoll N MO N sl N 0]
Café Casiilo de santa rosa NO WO NO NO sl NO
Café Cataguri sl si NO ] NO si
Café Caminisos NO HO ] NO NO NO
Café de la Toms sl Sl El NO NO NO
Caté del piramo s ] O NO NG NO
Café al Bosqua 5l Sl Sl Sl 5l Sl
Cafth Guacar NOY si O sl NOY ]
Cafi Leena Varde sl WO sl NO sl NO
Café MiraFlares NO sl NO NO NO NO
Café MonisBrja NO si S| NO sl NO
Caatéh Mugar Gonfinefia NO MO NO il Sl MO
Café Palmas dal Socorm N ] Ll sl 5l 0]
NONO Cafié NG MO WO MO 51 HO
Tobia 6. Anumclos ae camixgs of personol
La farma de compartirlas  La farma da comparis las
COSAS NUAVAS 08 |3 amprasa OS5 NUAVAS 08 (A La forma de compartir las cosas  La forma de compartir las cosas nuevas de
t cambios &5 par mediode | empresa o cambios es por | nuevas de [ empresa o cambios 2 ernpresa o cambios es por medio de
sesinnes de grupo madio de carieleras &5 por madio de inernat capaskatianas
Sl 8 8l ]
Recusria Racuanin Reueria Ratusnio
Mamibre de |4 empésa Cale Caracali [i[] NOD ND Sl
Caté Casilln de sant rosa gl N ND O
Caté Catapuri 5l M N Al
Calé Comunams Gl L] Y KO
Calié dle I Tarme (] N NO NO
Carfié del pdrama (] N NO Sl
Carfié ol Braque Sl S 8 Sl
Calé Guasar 8l NOD ND NO
Galié Loma Varde 8l M M &l
Calé MiraFlores 5l M N 2]
Caté MorieBra 5l N Ne NG
Carfié Mujer Corfinedia Sl N NO Sl
Calé Palnsas dal Socoero 8l Sl ND Sl
NONO Calé N NOD ND Sl
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APENDICE D
RESULTADOS ENTREVISTAS ATLAS TI

Dimensién organizacional

En la Figura D.1, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca del
concepto de toma de decisiones para este grupo consultado. La figura muestra la categoria
agrupadora (familia) en el centro y luego despliega las categorias de respuesta (cédigo), de manera

que sea visible graficamente el analisis realizado.

[3:23] TD Gerencia J

4

i

[2:19] TD Gerencia y

CONOCIMi.

[1:54] TD Gerencia {famiiiaJ'J

[1:55] TD Socios (familia) e F i
J‘ """""""" *!ﬁ‘ Toma de decisiones {6-0) '.. ............ -

=

J

[2:26] TD Jefe de produccion J

Wi produccion
4

.-"" et

o

2

\I
&\1
4
[2:22] TD Seguimiento a
productores

J

Figura D.1. Red toma de decisiones. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti., 2018
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Equipo de trabajo

En la Figura D.2, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca del
concepto de equipo de trabajo para este grupo consultado. La figura muestra la categoria
agrupadora (familia) en el centro y luego despliega las categorias de respuesta (codigo), de manera

que sea visible graficamente el analisis realizado.

2 & :1} Grupo 13 socios
[1:41] Vecinos 12
con expertise J Q cafeteros J

[1:36] Conftratados varia [1:34] Empleadas [2:8] 5odios con fincas
constantemen.. | propias parcelas productoras
[1:35] Sfijos - Z0cosecha J ‘ A
- “"'. i r- :,r 7 B
[4:20] 12fijos, B0cosecha b, “-, I. i ¥y £ i
g ~, Vo / s
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= g 1327 Mo L S b L e
= \ b b AT .
N A A P L L = [2"05:3 Respon sl dc l
e i en Bucara.. PN )|

= ¢ [3:26] Consultor
= ¢ intzmacional

==, [4:16] Asesores:
== { Agro y Poscosecha

i
o

[4:42] Fijos estandarizan [4:21] Traspaso
procesos B e i i 0 T T P i g s i S e generadional

== 1, [1:70] Todos conocen fodo ef mmmnmnmn o

== ¢ proceso J‘ - T L

" B ; i g TR el . [3:28] Requiere
[5:24] Dinamica de trabajo L "__,,,--"' o / g ey mano de obra califi
e - - ; | | \_‘H\_‘
=3

T T ; P S . o, [3:31] Poco personal I
a [%52] Comunicacidn con : e /--’ ’f | ".‘ \,\ e e calif. disponibl..
equipe W e o h | by M P S
v e 1 ! Y [3:22] Seleccion y
- } \ B - 2
[5:53] Pruebas nueveos catés | i 3 " W
en equipo.. 1 S

apadtacion
E [5:54] Compartir informacion

- QUarap.. J [Z:ZI}TDSeguimien!oa ]

Y L [3:27) Capacitacidn a
1 trabajadores
[2:23] Produciores

autorevisan calida.. J g =231 m;dd":“n
@padiadon

== ¢ [5:45] Todos haczn
== ¢ trazabilidad

Figura D.2. Red equipo de trabajo. Fuente: elaboracién propia en software Atlas.ti. 2018
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Proyecciones a futuro

En la Figura D.3, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca del
concepto de proyecciones para este grupo consultado. La figura muestra la categoria agrupadora
(familia) en el centro y luego despliega las categorias de respuesta (cddigo), de manera que sea

visible graficamente el analisis realizado.

[4:25] Ampliar exportaciones J [3:27] Capacitacion a trabajadores J
]
o i S [3:51] Empleados sean accionistas 5af.. J
== [233] Exportacidn a USA /
= J 4 T
gt
/ //
/
=7 [1:51] Entrada de Starbucks a COL J ¥ ‘/‘" — e
£ - 4"
_______ t lﬁ Proyecciones {13-0} I
[2:39] Temor a abrir tiznda en COL J“ """"""""""""" /_,.-"’,! . et L) i 5 1o
b=l e e :31] Posicionar marca
= - ™, T
e e
o v *, e
o e i Y
[1:26] Abrir mercado productos agro.... J [5:23] Tostadora de lecho fluilizado |
* a J
[1:75] Comercializadora productos agr. J [5:26] Tomefacdon en la region J

Figura D.3. Red proyecciones a futuro. Fuente: elaboracién propia en software Atlas.ti., 2018
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Sector cafetero

En la Figura D.4, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca del
concepto de sector cafetero para este grupo consultado. La figura muestra la categoria agrupadora
(familia) en el centro, y luego despliega las categorias de respuesta (c6digo), de manera que sea

visible graficamente el analisis realizado.
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Figura D.4. Red sector cafetero. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti., 2018

Percepciones de la FNCC

En la Figura D.5, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca las
percepciones sobre la FNCC para este grupo consultado. La figura muestra la categoria agrupadora
(familia) en el centro, y luego despliega las categorias de respuesta (codigo), de manera que sea

visible graficamente el analisis realizado.
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D.5. Red percepcioines de la FNCC. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti., 2018

Resultado Dimension Producto

Para el andlisis de la dimensidn de producto se identificaron ocho categorias base, al momento
de la lectura en Atlas.Ti. Estas categorias corresponden a caracteristicas del café, proceso, recogida,
empaque, otros productos de café, calidad, exportacion y comercializacién nacional.

La informacién de mayor utilidad se encontr6 en las categorias de calidad de producto,

comercializacion nacional y exportacion.

Calidad de producto

En la Figura D.6, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca del
concepto de calidad del producto para este grupo consultado. La figura muestra la categoria
agrupadora (familia) en el centro, y luego despliega las categorias de respuesta (codigo), de manera

que sea visible graficamente el analisis realizado.
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Figura D.6. Red calidad del producto. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti., 2018
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Comercializacion nacional

En la Figura D.7, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca del
concepto de comercializacion nacional para este grupo consultado. La figura muestra la categoria
agrupadora (familia) en el centro y luego despliega las categorias de respuesta (cddigo), de manera

que sea visible graficamente el andlisis realizado.
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Figura D.7. Red de comercializacién nacional. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti. 2018
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Exportaciones

En la Figura D.8, se presentan graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca del
proceso de exportacion para este grupo consultado. La figura muestra la categoria agrupadora
(familia) en el centro, y luego despliega las categorias de respuesta (c6digo), de manera que sea

visible graficamente el analisis realizado.
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Figura D-8. Red exportaciones. Fuente: Elaboracidn propia en software Atlas.ti. 2018

Dimensién Innovacion

Innovacion en procesos
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A continuacion, en la Figura D.9, se presentan graficamente las diferentes percepciones o
respuestas acerca del concepto de innovacion en procesos para este grupo consultado. La figura
muestra la categoria agrupadora (familia) en el centro, y luego despliega las categorias de respuesta

(cddigo), de manera que sea visible graficamente el andlisis  realizado.
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Figura D.9. Red innovacion en procesos. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti., 2018
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Innovacion en producto
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Se presenta en la Figura D.10, graficamente las diferentes percepciones o respuestas acerca
del concepto de innovacion en producto para este grupo consultado. La figura muestra la categoria
agrupadora (familia) en el centro, y luego despliega las categorias de respuesta (codigo), de manera

que sea visible graficamente el analisis realizado.

Figura D.10. Red de innovacién en producto. Fuente: elaboracidn propia en software Atlas.ti. 2018
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Dimensién Gestion del Conocimiento
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Para el andlisis de la Dimension de Gestion del Conocimiento se identificaron tres categorias

base al momento de la lectura en Atlas.Ti. Estas categorias corresponden a la capacitacion, la

certificacion y la experiencia y lecciones aprendidas. La informacion de mayor utilidad se encontr6

en las categorias de capacitacion y experiencia, asi como en lecciones aprendidas, para las cuales

se profundiza en las siguientes secciones del documento. Los temas relativos a certificacion se

incluyen en estas y otras categorias como por ejemplo la anteriormente descrita de Exportaciones.

Capacitacion
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De igual manera, en la figura D.11, se presentan graficamente las diferentes percepciones o

respuestas acerca de las capacitaciones para este grupo consultado. La figura muestra la categoria

agrupadora (familia) en el centro, y luego despliega las categorias de respuesta (c6digo), de manera
que sea visible graficamente el andlisis realizado.

Figura D.11. Red de capacitacidn. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti. 2018
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Experiencias y lecciones aprendidas

De igual manera, en la siguiente Figura D.12, se presentan graficamente las diferentes

percepciones o0 respuestas acerca del concepto de experiencia y lecciones aprendidas para este

grupo consultado. La figura muestra la categoria agrupadora (familia) en el centro, y luego
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despliega las categorias de respuesta (cddigo), de manera que sea visible graficamente en el analisis
graficamente el andlisisrealizado.
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Figura D.12. Red experiencia y lecciones aprendidas. Fuente: elaboracion propia en software Atlas.ti.n, 2018



