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RESUMEN

La competitividad de las pymesy de cualquier ne-
gocio es el resultado de una gestion de proyectos
bien estructurada y disenada para la generacion
de valor agregado y el aumento de la cadena de
valor en todos los procesos de la organizacion,
por lo tanto el objeto de este articulo es identi-
ficar,conceptualizary plasmar el valor agregado
como estrategia clave para lograr aumentar la
competitividad de la pequena empresa de Boyaca
que desee ingresar a los mercados internaciona-
les,estimulando la generacién de conocimiento
y desarrollo epistemologico de una manera en-
volvente hacia la estructura de la organizacion
que resulte en una planeacion y estrategias mas
efectivas en la elaboracion de productos mas
avanzados, con poder diferenciador y de mayor
aceptacion en los mercados internacionales in-
troduciendo estratégicamente la competitividad
de la pequena empresa hacia la exportacion de
bienes y/o servicios.
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ABSTRACT

The competitiveness of SMEs and any business is
the result of a well-structured management de-
signed to generate added value and increased the
value chain in all processes of the organization
projects, therefore the purpose of this article is
to identify, conceptualize and project the added
value as a key strategy for increasing the com-
petitiveness of small business of Boyaca wishing
to enter international markets, stimulating the
generation of knowledge and epistemological
development of an immersive way toward orga-
nizational structure resulting in a more effective
planning and strategies in developing advanced
products with differentiating power and greater
acceptance in international markets strategically
introducing the competitiveness of small busi-
ness to the export of goods and / or services.
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RESUME

La compétitivité des PME et de n'importe quelle
affaire est le résultat d'une gestion de projets
bien structurée et dessinée pour la génération
de valeur ajoutée et laugmentation de la chaine
de valeur dans tous les processus de lorgani-
sation, par conséquent Llobjet de cet article est
d’identifier,conceptualizar et de former la valeur
ajoutée comme une stratégie clef pour réussir a
augmenter la compétitivité de la petite entreprise
de Boyaca qui désire rentrer aux marchés inter-
nationaux, en stimulant la génération de con-
naissance et de developpement epistemoldgico
d’'une maniére enveloppante vers la structure de
lorganisation qui résulte dans un planeacion et
des stratégies plus effectives dans l'élaboration
de produits les plus avancés, avec un pouvoir
différentiant et d'une plus grande acceptation
sur les marchés internationaux en introduisant
stratégiquement la compétitivité de la petite
entreprise vers l'exportation de biens et(ou) de
services.

PALABRAS CLAVE: Pymes, Valor agregado,
Proyectos, Cadena de valor, Conocimiento,
Estrategia.

KEYWORDS: SMEs,Added Value, Projects,Value
Chain, knowledge, Strategy.

MOST-CLES: Des PME, une Valeur ajoutée, des
Projets,une Chaine de valeur,de Connaissance,
de Stratégie.
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INTRODUCCION

La creciente internacionalizacién y aumento de
las transacciones comerciales en el mundo se
han mostrado como una marcada necesidad de
los paises para crecer economicamente, siendo
quienes establecen la pauta las naciones mas
desarrolladas inundando los mercados con
productos cada vez mas sofisticados, de poder
diferenciador y con un servicio especializado.

Por otro lado estan las regiones en via de de-
sarrollo que segun Porter,M.(1991) estan en la
obligacion de aumentar su competitividad que a
su vez esta determinada por su productividad y
valor anadido que se pueda ofrecer al mercado,
“Una ventaja competitiva de las firmas en un
pais es la fundacion de la competitividad en-
tre ellas” (Cantwell and Zhang, 2009, p. 2), esta
competitividad reciproca y de productividad
recae en su mayoria en la pequena y mediana
empresa.

Segun la IFAC-FMAC (2000) las pequenas y me-
dianas empresas son las mayores generadoras
de riqueza y empleo en el mundo, por lo que
para un pais como Colombia este tipo de em-
presas deben mejorar y desarrollar continua-
mente estrategias que permitan la produccion
de nuevos productos y servicios dejando en
segundo plano la produccion de “Commodities”
el cual ha sido el esquema tradicional de la eco-
nomia colombiana en términos de produccion
y comercializacién interna y externa, en donde
“la evolucion de las cotizaciones que se dan en
las variaciones en el precio de las principales
bolsas del mundo son la esperanza de obtener
utilidades” (Torres, 2011, p.3), por eso es preciso
evitar la denominada maldicion de los recursos
naturales (Teijeiro 2007) y no depender solo de
la exportacion de bienes primarios que relega
la competitividad de la region y del pais.

Por tal razon la creacién de valor agregado en
las empresas es de vital importancia para la
competitividad y sostenibilidad econémica e

industrial del pais,un reto necesario frente a los
tratados de libre comercio que se han firmadoy
aun mas en el sector agroindustrial de Colombia
el cual seguramente sentira mayor presion y
competitividad que sumado a un incremento
en la demanda de productos agricolas y de bio-
combustibles de paises asiaticos como china e
india existen oportunidades importantes para
las empresas del sector en obtener mayores
utilidades e incursionar en nuevos mercados
ofreciendo productos de alto valor agregado
(Semi-procesados y terminados) y restarle asi
menor importancia a la exportacién de bienes
primarios.

LA REALIDAD DEL SECTOR
AGROINDUSTRIAL DE BOYACA

El departamento de Boyaca no es ajeno en apa-
lancar su produccién y exportacion de bienes
primarios sobre todo los tradicionales como
lo son la industria minera y energética que
aportan a las exportaciones de la regién un
96,2%,la produccion manufacturera e industria
liviana solo tiene una participacion de 1.7 %y
el sector agropecuario aporta un 2.1% del glo-
bal, adicionalmente ha registrado un aumento
en la participacién total de exportaciones sin
embargo en lo agroindustrial la participacion
se redujo a tener un 0,01% del total de las
exportaciones segun el informe del Ministerio
de Industria, Comercio y Turismo. (2014).

Esto nos indica lo lejano que esta el depar-
tamento en la comercializacién internacional
de produccién agroindustrial y cuanto de este
pequeno porcentaje se encuentran en bie-
nes de alto valor agregado, segun el CREPIB
la produccién agroindustrial del departamento
se comercializa en gran parte a nivel regional
y nacional, confirmando la tendencia anterior-
mente expuesta,tal y como se puede observar
en la grafica 1.1:
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En la grafica 1.2 se puede observar como el 0.1%
de los bienes producidos son comercializados en
los mercados internacionales, cifra preocupante
si la comparamos con un 81.6% de exportaciones
que se encuentran concentradas en los cuatro
departamentos mas representativos del pais,
la escasa gestion de proyectos y el poco valor
agregado que se le imprimen a los productos
desarrollados en la regidn son los principales
causantes del bajo nivel de exportaciones,segun
el CREPIB solo el 15% de las empresas basan
el desarrollo de nuevos productos o mejora del

mismo en una planificacion estratégica y gestion
de proyectos consolidada tal y como se puede
observar en la grafica 1.3:
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Grafica 1.3
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Un claro ejemplo de poca gestidn estratégica la
refleja la experiencia que nos arroja Proexport,
segun Diego Arias Responsable de emprendi-
miento y proyectos para exportacién de Boyaca,
nos indica que la mayoria de las empresas prefie-
ren vender sus productos a intermediarios que en
su mayoria son los denominados “Comerciantes
Exportadores” (Grammont, Gdmez et al. 1999, p.
16) por temor a ingresar a mercados competitivos
por desconocimiento y no poseer una gestion
estratégica direccionada a la exportacion de
bienes de valor.

Por eso es importante la generacion de proce-
sos de conocimiento ‘gestién de proyectos” que
le permita a las PYMES del sector superar las
barreras comunes para este tipo de organiza-
ciones en las que en su mayoria son de caracter
familiar como lo son seguin Ward (1997) “la falta
de recursos financieros, la inflexibilidad y la re-
sistencia al cambio, la diferencia de objetivos,
valores y necesidades entre empresa y familia”’
entonces, es importante que las pequenas em-
presas de la region tengan posesion de produc-
tos de valor y capacidades estratégicas como
factores criticos para la internacionalizacion de
la empresa como lo propone la teoria ecléctica
de Dunning (1988) y el enfoque basado en los
recursos de Kogut and Zander (1993), en donde
la creacion y la trasferencia de conocimiento

(Know-How) deben estar en constante evolu-
ciény encaminadas a la explotacion de ventajas
competitivas, la busqueda de la identificacidn,
formulacion, evaluacion, y gerenciamiento de
nuevas formas de hacer las cosas “una evalua-
cion descriptiva operativa y de ejecucion de los
proyectos”(Miranda, 2005, p. 33) y a su vez en el
desarrollo de productos de mayor calidad y de
competitividad exportadora.

Esta competitividad para la regién y para el
pais es una oportunidad en donde los factores
y condiciones clave estan puestos en la mesa
para las empresas agricolas, en la que la ge-
neracion de innovacion puede lograr y crear
nuevos nichos de mercados que segun Kim,
Mauborgne et al. (2005) las empresas actua-
les Grandes, Medianas, Pymes y los Starups
deberan generar innovacion en valor como pie-
dra angular reconstruyendo las fronteras del
mercado re-segmentando y creando nuevos
mercados (océanos azules), un enfoque global
0 mapeo del cuadro estratégico, ir mas alla de
la demanda existente, ejecutar la estrategia co-
rrecta, generar utilidad al comprador, vencer las
barreras organizacionales e incorporar la estra-
tegia a toda la organizacién.

En efecto, el pais y la region no deben permitir
que las oportunidades de crecer en nuevos mer-
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cados pasen de lado, por lo que la estrategia de
generacion de valor es de vital importancia para
el desarrollo econémico y social que se necesita.

REVISION LITERARIA

La generacion de conocimiento en una organiza-
cion ha sido pieza fundamental de competitividad
en las ultimas décadas de nuestra civilizacion,
este a su vez ha compartido un eje promotor de
generacién de productos mas avanzados que el
mercado a nivel mundial exige rigurosamente.
Por tal razon el objetivo primordial de este ar-
ticulo es entender que es el valor agregado y
cdmo se puede desarrollar y producir en la pe-
quena y mediana empresa (PYME) en un proceso
de desarrollo de conocimiento a traves de una
gestidn de proyectos bien disenada que le brinde
a las organizaciones de la regidon de Boyaca un
planteamiento estratégico elaborado caracteri-
zando y brindando una via para producir bienes
y/0 servicios de valor.

Conceptualizacion de Valor Agregado: desde el
pensamiento clasico de los economistas, la ge-
neracion de valor se ha visto concentrada en un
enfoque econdmico como responsabilidad del
hombre Unicamente, para Karl Marx el objetivo
de este ha sido “un valor anadido a las labores
que no son remuneradas” (Gherasim, 2011, p. 2),
este concepto mantuvo la idea de la explotacidn
Unica del recurso humano y la produccion sin
tener en cuenta otros procesos muy importantes
que generan valor en los bienes y/o servicios
gue se ofrecen, fueron validos cuando los niveles
de competencia y comercio internacional eran
€s€asos 0 simplemente no existian.

Sin embargo los mercados se interconectaron a
nivel global, por lo que el valor agregado debia
comprender mas que dicha afirmacion, el valor
se genera desde cada proceso en la organizacion,
desde los proveedores hasta los clientes,y este
se traduce al mercado cuando la sumatoria de
los beneficios percibidos es superior al costo
percibido por adquirir y usar un producto,“si una

organizacion tiene alta calidad y costos bajos
(puede ser costos de oportunidad) mejores que la
competencia,entonces esta organizacion tendra
algo unico, algo que la hace valiosa”(Branden-
burger, 2002, p. 58).

Entonces el valor agregado lo podemos entender
como la ganancia percibida por el mercado en
un producto y/o servicio, esto define a lo que
actualmente se llama el valor del dinero el cual
traduce “alta calidad y bajos precios” (Keller, L.
2012,p.84),una economia en donde el mercado
y la competencia definen los parametros y/o
estandares en los productos entendiendo que
excederlos generan valor. Esto contextualizado
en que el valor agregado ‘es el objetivo de un
negocio y su estrategia a costa de crear el camino
de desarrollo y captura de valor” (Nalebuff and
Brandenburger, 1991, p. 28) lo que permiten el
poder diferenciador que buscan las empresas
para competir,compartiry lograr oportunidades
en los mercados internacionales.

Sin embargo, en las ultimas décadas los mercados
se han tornado cada vez mas exigentes y el valor
en los productos mas el margen de percepcion
de estos es cada vez menor, la estandarizacion
y evolucion conjunta prima en todos los merca-
dos internacionales en factores clave como el
desarrollo fisico del producto y de servicios en
ramas que cubren la investigacién, innovacion,
creatividad, logistica, tecnologia, etc.

Anivel evolutivo se puede conceptualizar el valor
en 3 enfoques segun (Catala, Seaton et al. 2006):
Valor concebido desde la perspectiva del con-
sumidor: el cual el valor se encuentra medido
a partir de las preferencias del consumidor es
decir “entre el estudio de las expectativas de
cada rol del cliente” de acuerdo a lo estudiado
por (Zeithaml, 1985, p. 65).

Valor como resultado de un conjunto de ope-
raciones: segun Michael Porter (2008) este es
generado por un conjunto de procesos en los que
se involucran recursos y acciones que llegan a
manos del cliente,una herramienta para creary
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sostener el valor como ventaja competitiva ana-
lizandolo como una cadena de valor,en la grafica
2.1 podemos ver la representacion del autor:

por Brandenburger and Nalebuff (2011, p.17)
en la teoria de juegos “la clave para entender
quien tiene el poder en cualquier juego es el
concepto de VALOR AGREGADO’, entendiendo

Grafica 2.1
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Valor concebido desde la coproduccion: de Ri-
chard Normann en donde “la primera fase es
co-crear sobre las bases de valor, esto significa
que los actores se involucran en interacciones
co-creativas en donde se relacionan y combi-
nan los recursos con otros recursos en nuevas
formas a través de las fronteras de los actores
involucrados” (Helle,2010,p.5),esto quiere decir
involucrar a todos los stakeholders incluyendo
al mas importante que es el cliente.

Actualmente la co-creacion de va-
lor ha evolucionado con el CSYV,
segun Porter & Kramer (2011) la creacién de
valor compartido involucra como pilar la sosteni-
bilidad tanto de la compania como de la sociedad
en donde esta trabaja redefiniendo los productos
y cadenas de valor para satisfacer necesidades
sociales y generar mayores utilidades a las com-
panias,esta misma ha sido implementada a nivel
mundial en el sector agroindustrial como es el
caso de Nestlé. (Es importante senalar que los
cuatro enfoques de valor son preponderantes por
lo que para las empresas que quieran generar
valor en sus productos deberan desarrollarlos
en su totalidad) y también ha sido reevaluada

que los otros jugadores (Competidores, Clientes,
Proveedores y complementarios) son importantes
para el desarrollo del mismo y la competicion
cooperativa para agrandar el pastel (mercado).

LA GESTION DE PROYECTOS EN LA GENERA-
CION DE VALOR

Ahora bien,es importante que desde la gestién de
proyectos se dé inicio a una planeacion estraté-
gica generadora de valor en todas las areas de la
organizacién,y contemplarla como un gestor del
conocimiento “la generacion de valor suele ser
una consecuencia de conocimiento”(Mejia 1999,
p.1) que a su vezimpulse el margen diferenciador
a toda la organizacion en su cultura y estructu-
ra, conformandose como parte fundamental de
la gestion estratégica para lograr encontrar la
ventaja competitiva deseada .

Segun la International Journal of Project Ma-
nagement la gestion de proyectos ha crecido
de manera importante en las practicas de las
organizaciones actuales en los paises desarro-
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llados “implementando la aproximacion de un
planteamiento mas estratégico en la gestion
de proyectos con el aumento en el foco en el
valor y los beneficios que los proyectos ofrecen
y contribuyen a las organizaciones en todas las
areas que en resumen es: un proceso de creacion
de valor (Winter and Szczepanek 2008).

Entonces la administracién de proyectos ofre-
ce una disciplina estratégica de valor en las
organizaciones y no debe ser vista como algo
obsoleto en solo generar una idea y ejecutar-
la en un proceso o programa logico que busca
“utilidades, reduccion de costos y contraccion
del tiempo” (Cohen and Graham, 2001, p. 11),
un sistema anticuado de produccion temporal
entendiendo el proceso de la gestidn de proyec-
tos como una reduccion de cuatro elementos:
margen especifico de tiempo, programacion de
sucesos, un desenlace deseado y unas caracte-
risticas exclusivas. (Davidson, 2000, p. 2),es darle
una nueva perspectiva enfocada a crear valor en
todas las areas de la organizacién y centrarla
como gestora e impulsadora de conocimiento
el cual segun Peter Drucker (1993, p. 131) “la
informacién y conocimiento han restructurado
a las organizaciones”,por lo que la coordinacion
y explotacién desde este conocimiento es para
crear beneficios y ventajas competitivas (Druker,
2007). Por lo que se convierte en el recurso mas
importante de una compania mas alla de factores
tradicionales de produccion.

Este conocimiento segun Nonaka & Takeuchi
(1995) es el resultado de procesos evolutivos
epistemoldgicos y ontoldgicos, Creacion de co-
nocimiento, innovacién continua y ventaja com-
petitiva “un espiral del conocimiento” creador
de innovacion relacionando el conocimiento
tacito y explicito, en la cual la direccién de las
estrategias deben estar dirigidas a satisfacer al
cliente,incrementar el flujo de caja de los accio-
nistas y apoyar el cumplimiento de la estrategia
corporativa.

Entonces un proyecto es mas que un esfuerzo
que tiene “un objetivo definido, consume recur-

sos y opera bajo plazos, costes, riesgo, calidad
y factor humano”’(Amendola, 2006 p. 6), lo que
marca la importancia de la gestion en su capa-
cidad de brindar a las organizaciones nuevas
oportunidades de crecer y obtener utilidades,
esto le permite a las empresas diagramar cada
proceso como un proyecto que aumente el valor
del producto final.

Los planteamientos tedricos de la gestion de
proyectos “GP”al igual que la conceptualizacion
de valor evolucionaron dandole una nueva pers-
pectiva y alcance, por ejemplo Michael Porter
con la cadena de valor le permitié a la GP una
vista sistematizada de todos los procesos, esta
perspectiva al igual que la conceptualizacion de
valor anadido evoluciond con Richard Normann's
quien le dié una prospectiva en ejecutar proyec-
tos estableciendo que ‘el valor no solo es crearlo
hacia los clientes, si no movilizarlos a crear su
propio valor de distintas companias oferentes”
(Normann and Ramirez,1993,p. 69),las empresas
no solo deben ver al cliente como receptores de
valor o fuente de negocios, hay que verlos como
co-productores y co-disenadores del proceso de
valor. (Winter and Szczepanek 2008, p. 96).

Esta perspectiva cambié la manera de involu-
crar al cliente en los proyectos de la empresa
‘el principal Stakeholder”, en donde el nivel de
relacion del mismo en los procesos de creacién
de valor deben ser altos, “‘una estrategia lleva-
da al arte de creacion de valor” (Normann and
Ramirez 1993, p. 67), este enfoque es la clave
competitiva que buscan las organizaciones ac-
tuales,que en ultimas evoluciona con la cadena
de valor compartida de Porter, y se alimentan
de herramientas estratégicas como lo son: los
conceptos avanzados de gestion de calidad de
los japoneses, conceptos estratégicos como los
cuadros de mando’BCS”, investigacién de mer-
cados, optimizacion en la produccion (DEA), etc.
a un encadenamiento evolutivo y coevolutivo de
produccion de generacion de valor en donde el
cliente,sociedad y empresa (pueden ser clusters
de competitividad) son la voz y participantes
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activos en todo el proceso, que a su vez estan comprometidos a la creacion de cadenas de valor
globales y compartidas.

Grafica 2.2 Cadena de valor sector agroindustrial
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Grafica 2.3 Cadena de valor aplicada al espiral de conocimiento propuesto por Nonaka &
Takeuchi (1995 p. 57)
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Grafica 2.5 Aplicacion al Sector Agroindustrial de Boyaca
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En la grafica 2.2 se identifica la cadena de valor
con las actividades mas importantes que las
empresas del sector agroindustrial deben tener
en cuenta al momento de mejorar cada proceso,
estas actividades son tomadas de las practicas
agroindustriales que actualmente se implemen-
tan en Surafrica como proceso exportador de la
regién. En la grafica 2.3 podemos observar las
vias de desarrollo en donde la cadena de valor
de la agroindustria puede desplazarse tanto en
la dimensidn epistemoldgica como en la on-
tologica, en donde en cada fase requerira una
generacién de valor provenientes de procesos
tacitos y explicitos de mayor y menor medida en
cada etapa de la cadena,como también la crea-

VALOR: Incrementar el valor a la
empresa y los accionistas

PRODUCTO: Estructura organizacional
coherente,Marco de gestion y gobierno
RECURSOS: Apalancamiento
financiero, Gestion del conocimiento,
Capacitacion y desarrollo en gestién

y procesos de valor.

VALOR: Incremento en innovaciény
especificaciones técnicas del producto
aumento de la calidad, aumento de
la gestion, reduccion de costos,
Mejoramiento Continuo.
PRODUCTO: Productos Agricola de
caracteristicas avanzadas.
RECURSOS: Gestidn estratégica y de
proyectos, Gestion del conocimiento.

VALOR: Sostenimiento y evolucién
constante en los procesos de
produccion, comercializacion
y logistica. (Mejores practicas
internacionales),

PRODUCTO: Producto agricola de
caracteristicas avanzadas con un
servicio diferenciador en calidad y
logistica de entrega a los distribuidores
y/o cliente.

RECURSOS: Apalancamiento
financiero, cooperativas, creacion de
clusteres, Capacitacion y desarrollo
en gestion y procesos de valor.

cion de valor a nivel individual, organizacional
y la co-evolucién y co-creacion de valor entre

gremios,asociaciones, cooperativas, clusteres, Etc.

Por ultimo en la grafica 2.4y 2.5 elevamos el
proceso de valor a un planteamiento estratégico
dentro de 3 objetivos: crear valor a los accionis-
tas, al mercado nacional en donde deben estar
incluidas todas las operaciones de transforma-
cion del producto y por ultimo el mas impor-
tante al mercado internacional el cual incluye
niveles de desarrollo mas elevados, permitiendo
la co-creacién de valor entre cliente y empre-
sas como estrategia; ahora bien, es importante
evitar el enfoque a corto plazo y mantener un
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desarrollo continuo en el mediano y largo plazo
en temas sociales,ambientales y econdmicos para
que la generacién de valor tenga éxito ‘el valor
compartido se enfoca en identificar y expandir las
conexiones entre el progreso social y econémico”
(Kramer and Porter, 2011, p. 67).

CARACTERIZACION DE PRODUCTOS
DE VALOR AGREGADO EN EL SECTOR
AGROINDUSTRIAL:

Ahora bien, es importante caracterizar las he-
rramientas que definen el valor agregado en los
productos en el sector agroindustrial, las cuales
se sintetizan y se adhieren a la evolucion y con-
ceptualizacion de valor agregado que se expuso
anteriormente, ofreciendo una relevancia en todos
los procesos y operaciones en la cadena de valor
de la empresa, que segun Launfenberg,Kunz.et.al
(2003) para generar valor se debe tener una visién
holistica que conecte distintos objetivos como cali-
dad y seguridad en los productos, alta eficiencia en
la produccidén y una integracion con el entorno en
el desarrollo del mismo; ‘evolucionar de un sector
agricola basado en el producto a uno enfocado al
mercado” (Leal and Flores 2013, p. 144).

En el siguiente esquema se caracterizara el valor
agregado para el sector agroindustrial teniendo
en cuenta los conceptos y aportes de Edwards and
Shultz (2005, p. 2) ; Kramer and Porter (2011) &
Catala, Seaton et al. (2006)

Esquema 3.1

Valor desde la perspectiva del consumidor
e Globalizacidn: crear y aprovechar las opor-

tunidades de negocios en distintos mer-
cados (Tratados de libre comercio, Nuevos
paises industrializados como China, India,
Corea, Etc.)

e Ventaja diferencial sostenible (Merchandising):

Posicionamiento del producto, marca,empaque,

investigacion de mercados. Etc.

e Valor como resultado de un conjunto de ope-
raciones.

e Una Naturaleza sistémica de las cadenas de va-
lor: comprender,generar y difundir valor a todos
los procesos involucrados en el producto final

e Operacién (Transformacidn): Nuevas técnicasy
tecnologias: Adquirir y/o desarrollar nuevos pro-
cesos 0 maquinaria (tradicionales o innovadoras)
que genere a los productos la diferenciacion o
aumento de valor.

Productos de técnicas tradicionales

Produccidn de pulpa, conservas y jarabes

Procesos de conservacion de productos agricolas sin industrializacion (Productos congelados, empaque

al vacio, semi-cocidas.)

Productos 100% de origen organico (sin conservantes y quimicos).

Productos a base de residuos (Bajo procesamiento)

Productos de técnicas Innovadoras:

Biotecnologia (Ejemplo: Microorganismos, Modificacion genética)

Fermentacion ( Ejemplo: Pan, Lacteos, Pescados, Derivados de semillas)

Conservacion por deshidratacion (solar, horno, aspersion?, liofilizado?)

Conservacion por cocimiento.

Mezcla y preparacién de uno o mas productos agricolas (Involucran procesos manuales o industriales de

lavado, cortado, procesado, secado, etc.)

Productos a base de residuos (Alto procesamiento)
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e Valor desde la coproduccion:

e Stakeholders Multiples: Incrementar y ge-
nerar cadenas de valor en el sector agrico-
la, creacion de cooperativas y clusters (Co
evolucion).

e Creacién de fondos comunes entre sectores
agricolas para |&D y adquisicion de tecno-
logia.

e Valor compartido

Este concepto es vital para el departamento de
Boyaca y el pais debido a que el sector agroin-
dustrial actualmente no genera valor a la so-
ciedad, ni a los clientes y al mercado en donde
tiene presencia, como por ejemplo si lo hacen
companias como Syngenta una de las empresas
lideres en investigacion y desarrollo de tecnolo-
gias agroindustriales del mundo, la cual aplica
la sostenibilidad mediante el valor compartido
que ‘es posible mediante la implementacion de
un enfoque sistémico que conecte a las personas,
la tierra y la tecnologia” Syngenta (2012), esta
ausencia de enfoque en la region ha presentado
graves problemas medioambientales en el uso de
aguay suelos por falta de tecnificacion en proce-
sos e implementacion tecnoldgica lo que atrae
la generacion de desechos y residuos, problemas
fitosanitarios por el uso de aguas residuales en
las cosechas y produccion de bienes primarios
0 materia prima, deficiencias en remuneraciéon
entre otros, que en ultimas se refleja en la baja
productividad, competitividad y exportacion de
bienes de alta calidad y valor diferenciador.

La camara de comercio de Bogota ha puntuali-
zado tres formas clave en la generacidn de valor
compartido que pueden ser aplicadas al sector
las cuales son:

¢ Reinvencion de productos y mercados

¢ Redefinicién de la productividad de las em-
presas en la cadena de valor

¢ Desarrollo de Clusteres.

Estos tres puntos nos dimensionan la capacidad
de generar valor compartido en la colectividad y

no el individualismo, siendo el enfoque de gene-
racion de valor,una re-concepcion del capitalis-
mo y la forma inmediata de lograr generar valor
y apoyo de todo el entorno social y mercado que
rodea a la industria, para Nestlé uno de los ma-
yores productores de alimentos del mundo, este
enfoque esta dentro de la estrategia corporativa
“Crear valor compartido también significa apor-
tar valor a los agricultores que nos suministran,
a nuestros empleados y a otros sectores de la
sociedad. Significa examinar nuestros multiples
puntos de contacto con la sociedad y hacer in-
versiones a muy largo plazo que beneficien tanto
al publico como a nuestros accionistas” Nestlé
(2008); por lo tanto, si una empresa del sector
agroindustrial y alimentario tan importante esta
encaminada hacia este enfoque, es imperante
que en la region se empiece a generar un cam-
bio cultural y técnico en el esquema productivo
y de gestion en la agroindustria, esta nueva ola
estratégica no debe pasar por alto marcandose
como necesidad de las empresas que quieren
ser competitivas en los mercados, la grafica 3.2
nos muestra las dimensiones en las que la ge-
neracién de valor compartido es aplicable,y se
tendra en cuenta en el desarrollo de la cadena
de valor de la empresa.

Grafica 3.2

Cadena

dle el Hahilidad de

Fuente: (Kramer and Porter 2011, p. 69)
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METODOLOGIA

Se implementara como técnica de recoleccion de la informacidn la entrevista semi-estructurada
que estara apoyada por la observacién de los procesos de la empresa, estas se ejecutaran con el
objetivo de investigar la realidad de las empresas que exportan en el sector agroindustrial de
Boyaca en cuanto a procesos de generacion de proyectos y generacion de valor agregado.

El criterio por tanto es de tipo holistico con el objetivo de observar y estudiar a las empresas en-
trevistadas y poder definir y caracterizar los productos de valor que se estan generando, qué pro-
ductos de valor tienen pensado desarrollar, observar si existe planeacidn estratégica y si incluyen
gestion de proyectos en el que esté incluido a la generacion de valor en todos los procesos y por
ende en el producto.

RESULTADOS

Se tomaron 8 pequenas empresas del sector agroindustrial de Boyaca que son la poblacién total
registrada y validada en Proexport de las camaras de comercio de Tunja, Duitama y Sogamoso con
un resultado total de 2 que exportan directamente, 3 que exportan por intermediacion y 3 que
han exportado con anterioridad.

Los productos que las empresas exportan o son potenciales en la region:

Aromaticas de fruta, liquidas y sélidas Sabila y Aloe Vera de uso industrial y comestible

Pulpa de fruta empacada al vacio Alcachofa procesada

Productos envasados naturales (Tomate a la Albahaca,
Mermeladas de frutas 100% naturales Jalapenos Verdes y Amarillos, Antipasto, Berenjena,
Aderezos, Vinagretas, etc.)

Pitaya Aceites de Oliva, Ajonjoli
Trucha (Fresca y ahumada al vacio) Panela & Miel de abejas
Muebles en madera Adobos para carnes
Agrass procesada Frutas deshidratadas
Uchuva empacada Uchuva, Cacao, Feijoa y otros (procesados)

Cebolla empacada al vacio
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Los paises a los que exportan en estos momentos son: Estados Unidos de América, Canada, Costa
Rica, Ecuador, Peru, México, Inglaterra y Alemania.

CARACTER[ZACION DE PROCESO DE GENERACION DE VALOR PARA LAAGROINDUSTRIA
DE BOYACA

En la siguiente grafica se caracteriza el proceso de creacion de valor en el sector, teniendo en cuen-
ta el marco investigativo desarrollado y el analisis a las empresas entrevistadas, esta estructura
ofrece una ruta estratégica en la generacion de valor a las empresas agroindustriales de Boyaca.

Crear valor compartido en cada eslabon de la cadena de valor de la agroindustria como propuesta
estratégica de generacion de valor en los productos de la region:

/ Reinvencion de productos y mercados \

Explicito K Impacto ambiental
*  Accesoy viabilidad de
A los proveedores
*  Habilidad de los
empleados
! i . — ¢ Seguridad de los
IER.NIVEL: GRUPO : 2DO.NIVEL: UNIDAD :
DE NEGOCIO ' DE NEGOCIO ! 3ERNIVEL: PROYECTO!DEL —) empleados
EMPRESA | MERCADO LOCAL |  NEGOCIO - EXPORTACION e Salud de los empleados
i i i *  Uso del agua
v - e 4 ................. _l. .................... _| *  Uso de la energia
Productividad i L
Tacito ' | —
Foco Producto Foco Valor
Individual  Grupo Organizacion Inter — Organizacion Desarrollo de Cluster J
< Y >

Fuente: Elaboracion propia a partir de los conceptos de (Porter 2008); (Nonaka and Takeuchi 1995);
(Kramer and Porter 2011) & (Winter and Szczepanek 2008) y las necesidades reflejadas en la estruc-
tura de las pymes que exportan en Boyacd.

La grafica de valor ofrece a las empresas que exportan y a todas las potenciales a exportar una
herramienta estratégica para conocer el nivel en el que se encuentran en estos momentos, Los
puntos criticos a mejorar y direccionar la gestion de proyectos con la planeacion estratégica hacia
una generacion de valor compartido.

Analizando las pymes entrevistadas se encuentra que 6 estan ubicadas dentro del primer nivel
evolutivo de las cuales 3 han exportado y tienen proyectado volver a exportar y 3 que exportan
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con intermediario, estas empresas relnen ciertas

caracteristicas que las ubican en este nivel:

e Estan concentradas en procesos de bajo valor
agregado,enfoque a la produccion de bienes
con bajo procesamiento, dependen de las
bondades naturales del producto.

e Usan la intermediacién y/o venden su pro-
ducto a otras empresas exportadoras.

¢ No hay una unidad de planeacién definida.

e No haydesarrollo y ejecucion de tecnologia
de punta.

e Su estructura organizacional es débil y el
manejo administrativo es basico.

¢ No hay asociatividad con otras empresas
del sector.

e Su producto no esta establecido en el mer-
cado local.

e Lageneracidon de conocimiento explicito en
procesos y técnicas (investigacién de merca-
dos local y foraneo, planeacion estratégica
y financiera, posicionamiento de producto,
logistica, produccion, investigacion y desa-
rrollo, etc.) es baja.

e No se ejecuta un desarrollo del conocimiento
hacia la transformacidn y externalizacion de
explicito a tacito.

Ahora bien, las pymes que utilizan intermedia-
cion destinan mas del 80% de su produccion
para las comercializadoras internacionales y su
producciény generacion de valor es bajo, princi-
palmente se dedican a la produccién de bienes
Con escaso procesamiento, nivel de conocimiento
y tecnologia y no poseen planeaciodn estratégica
por lo que como se menciond anteriormente
estan mas centradas en el valor competitivo que
brindan sus productos por sus caracteristicas y
propiedades naturales.

Por otro lado estan las empresas que tienen claro
el valor agregado como estrategia exportadora,
las cuales son solo 2 las que se acercan a enten-
der la generacion de valory la involucran en los
procesos productivos,se encuentran en el nivel 2
en generacion de valor donde la gerencia como
tal conoce la mayoria de los conceptos expuestos
reuniendo ciertas caracteristicas:

Exportan actualmente de manera directa sin

ningun intermediario.

e Hay un area de planeacion estratégica, sin
embargo no esta bien definida y su valor y
aporte estratégico en las decisiones y es-
tructuracion de la empresa hacia la gene-
racién de valor y el proceso de exportacion
es insuficiente.

e Sus productos estan establecidos en el mer-
cado.

e Las pymes poseen un desarrollo inicial en
conocimiento y establece las decisiones en
base a esto.

e Haygeneracién de conocimiento sin embar-
go no hay una transformacion de este a las
necesidades del mercado.

e Exportan sus productos de manera directa.

e Productos de nivel medio en procesamiento
y valor agregado.

e La asociatividad y el trabajo con otras em-

presas del sector es baja ‘Valor compartido.

(factor importante para lograr llevar a la

empresa al proximo nivel).

Es importante analizar la influencia que tiene
la planeacidén estratégica en los procesos de
exportacion. Se logré detectar que las pymes
que exportan directamente tienen una diferencia
significativa del porcentaje de produccion que
comercializan en el mercado internacional. Cabe
anotar que algunas empresas llevan muchos
anos de experiencia en el mercado nacional,
adicional a ello, debe resaltarse que el area de
planeacién suele no esta bien estructurada y no
se desarrollan estrategias de valor en el proceso
de las exportaciones.

Algunas empresas pequenas estan mas enfocadas
en el mercado internacional y poseen un area de
planeacién mas definida,y aunque esta area esta
subcontratada se ve reflejada en un resultado de
sus operaciones internacionales mas ampliay un
uso del valor agregado mas definido.

Adicionalmente se pudo establecer con las em-
presas cuales han sido las principales barreras
externas que existen en la regién que disminuyen
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la competitividad de las empresas para exportar:

e La falta de estandarizacidn y atraso en los
certificados y exigencias de calidad del pais
frente a los mercados internacionales, la ma-
yoria de las empresas no estan preparadas
para el cumplimiento de estandares,regula-
ciones sanitarias y fitosanitarias, verificacion
de inocuidad de alimentos (como la HACCP
Sistema de analisis de peligros y puntos cri-
ticos), que son exigidos para poder ingresar
a mercados foraneos.

e El nivel tecnoldgico y de conocimiento en
procesos y maquinaria que ofrece la regidn
es bajo,no hay una oferta de alta innovacion,
por lo que muchas empresas se limitan a que
las bondades de los productos son las que
generan ventajas.

e Bajo apoyo subsidiario al sector agricola lo
que disminuye el poder competitivo frente al
precio por los altos costos de procesamiento
frente a empresas internacionales.

e No hayun acompanamiento sélido de entida-
des como Proexport o camaras de comercio
para exportar, el apoyo es insuficiente para
lograr ingresar a los mercados de una manera
mas accesible y econémica.

e Falta de asociatividad de las empresas, se
refleja un problema cultural en el cual la
ausencia de trabajar en equipo y crear clus-
teres de competitividad es notable.

e La mayoria de las empresas prefieren con-
tratar un intermediador por los altos costos 'y
riesgo que incurre exportar,a esto se le suma
la baja capacidad econémica que tienen.

¢ No hay un vinculo sélido entre pyme y aca-
demia, el desarrollo de nuevas técnicas y
tecnologias en el campo agroindustrial solo
estan en su mayoria disenadas para grandes
empresas. Esto no permite a las pymes acce-
der con mayor facilidad y economia a nuevas
tecnologias y procesos,y por ende aumenta
la probabilidad de que las pymes estan por
debajo de los estandares en mercados exi-
gentes como el europeoy el norteamericano.

CONCLUSIONES

Es impactante ver como el sector agroindustrial
en el departamento es subutilizado, la mayoria de
nuestra produccion la estan exportando agentes
externos de la regidn, encaminandonos asi a
una muerte lenta siguiendo la tendencia de ser
presas faciles de la competencia externa, solo
pocos entienden la verdadera importancia de
conformar una empresa bien estructurada con
un pensamiento estratégico hacia la generacion
de valor y el desarrollo de conocimiento para
poder compartirlo y fortalecerlo con la industria,
este debe ser el ejemplo a sequir, el problema
cultural es notable puesto que no existe el va-
lor compartido, por ende se necesita un cam-
bio en la forma de pensar que solo lo pueden
lograr la industria, el estado, la academia y la
sociedad trabajando conjuntamente, se deben
superar muchos obstaculos internos y externos
para lograr que las empresas generen procesos
y productos mas avanzados y reactivar la agroin-
dustria como fuente econdmica importante para
nuestra region.
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