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Capitulo 1. Analisis del desarrollo empresarial del sector de encurtidos de

cebolla en el municipio de Ocafa entre los afos 1990 y 2018

1.1  Planteamiento del problema

El desarrollo empresarial representa un concepto integrador de una serie de elementos que
puede utilizar el empresario para llevar a una organizacion hacia el logro de sus objetivos.
Dichos elementos hacen referencia al crecimiento empresarial, cultura empresarial, liderazgo,
gestion del conocimiento e innovacion (Delfin & Acosta, 2016) y su aplicabilidad algunas veces
puede ser influenciada por la adopcién de modelos de desarrollo local y/o regional muy

exigentes o demasiado flexibles.

El desarrollo empresarial en el municipio de Ocafia ha estado direccionado hacia la
creacion y registro de microempresas y pequefias empresas con poca participacion de grandes
empresas, como resultado, en parte, de la situacion econdmica de la region donde, generalmente,
los capitales de dichas organizaciones son pequefios pues su objetivo principal es generar
ingresos que logren satisfacer sus deseos y necesidades basicas e inmediatas (Camara de

Comecio de Ocafia, 2018).

Adicionalmente, segin la Cdmara de Comercio de Ocafia (2018) sigue siendo notoria la
informalidad comercial, lo que ha dificultado el establecimiento de empresas que generen alto
impacto en el desarrollo econdmico en la regidn a pesar de la favorable posicién geogréfica en la
que se encuentra ubicada Ocafia que la convierte en el centro de acopio de todos los productos

agricolas que se cosechan en la region del Catatumbo.



No obstante, un ejemplo de desarrollo empresarial es el que ha representado el sector de
encurtidos con uno de los productos mas representativos de Ocafia como lo es la cebolla, gracias
a la creacion de algunas empresas locales dedicadas a dicha actividad que han logrado perdurar
en el tiempo. Sin embargo, de estas empresas no existe informacién que permita determinar
cudles han sido los factores claves de su desarrollo, crecimiento y perdurabilidad en la region,

que sirva de ejemplo para empresas de otros sectores econdémicos.

Sumando a lo anterior, no se conoce, en conjunto, informacion de su fundador, forma de
constitucion y fuentes de financiacion; se ignoran los métodos de produccién, estructura de
costos, comercializacion y ventas, asi como también se desconoce el impacto que han tenido en
la economia del municipio y la regién; procesos cuyo aporte representarian una base para la

creacion de nuevas empresas productivas en Ocafa.

En este trabajo se propuso conocer como ha sido el desarrollo empresarial del sector de
encurtidos de cebolla en el municipio de Ocafia entre los afios 1990 y 2018, lapso prudente
durante el cual se puede analizar la variacion del proceso, a través de identificar las empresas y/o
personas que se han dedicado a esta actividad, identificar las practicas de gobernanza, liderazgo,
gestion del conocimiento e innovacion, describir las principales caracteristicas de produccion,
comercializacion y rentabilidad del sector de encurtidos de cebolla y caracterizar los factores que

han contribuido al desarrollo empresarial del sector de encurtidos de cebolla.

1.2 Formulacion del problema

¢Como ha sido el desarrollo empresarial del sector de encurtidos de cebolla en el

municipio de Ocafia entre los afios 1990 y 20187



1.3 Objetivos

Para el desarrollo de este proyecto se plantearon los siguientes objetivos:

1.3.1 General. Determinar el desarrollo empresarial del sector de encurtidos de cebolla

en el municipio de Ocafia entre los afios 1990 y 2018.

1.3.2  Especificos. Se consideraron tres objetivos especificos en el desarrollo de este

trabajo:

Identificar las practicas de gobernanza, liderazgo, gestion del conocimiento e innovacién

de las empresas del sector de encurtidos de cebolla.

Describir las principales caracteristicas de produccién, comercializacién y rentabilidad del

sector de encurtidos de cebolla.

Caracterizar los factores que han contribuido al desarrollo empresarial del sector de

encurtidos de cebolla.

1.4 Justificacion

Todos los empresarios, duefios de negocios, gerentes, lideres y/o emprendedores tienen un
tema comun de interés y es observar con cuidado el entorno econdmico de sus negocios
(Mankiw, 1992). Es de suma importancia que conozcan sus debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades para asegurar la sostenibilidad econdmica de sus empresas y, por consiguiente, el
desarrollo econdmico de una region. En efecto, los modelos de desarrollo endogeno y exdgeno
representan una herramienta que puede facilitar el estudio del entorno econémico de una

empresa con relacion a las politicas de desarrollo local en respuesta a la globalizacion.



El modelo de desarrollo endégeno se soporta en el aprovechamiento de los recursos locales
(naturales, humanos y culturales) permitiendo tomar iniciativa para crear empresas de servicios o
de actividades econdmicas diversas (Galdeano, 2009) que pueden llevar a la construccion de
ciclos productivos eficientes y con un alto valor agregado. Por otro lado, el modelo de desarrollo
exogeno tiene como foco principal las economias de escala, direccionando toda actividad a los
polos de crecimiento urbano (conductores exdgenos de las areas rurales) creando un desarrollo
mas dirigido, proveyendo alimentos y materias primas para la expansion de las economias

urbanas, pero dependiente de la produccion rural (Galdeano, 2009).

La economia de Ocafia es una renta proveniente del trabajo rural y urbano al mismo
tiempo; en el primer caso es el centro de acopio de la region del Catatumbo a donde llega la
produccion en masa de los diferentes productos agricolas que se cultivan en el departamento y en
el segundo caso es el lugar de donde se distribuyen dichos alimentos hacia otros departamentos
del pais, lo que permite deducir la aplicabilidad que tienen los modelos de desarrollo endégeno y

exogeno en la region de Ocafia.

Un ejemplo de los productos agricolas que es distribuido no solo en el mercado local sino
también a nivel nacional e internacional es la cebolla de bulbo, la cual se puede encontrar en su

presentacion tradicional (cebolla cabezona) y a manera de encurtido.

La presentacion de encurtidos de cebolla ha sido resultado del desarrollo de un sector
significativo para el progreso empresarial y econémico de Ocafia, por su perdurabilidad
empresarial y capacidad productiva para llevar la cebolla a otro nivel de encuentro con el
comprador final puesto que representa ahorro de tiempo en la preparacion y el consumo de este

alimento. De ahi que este proyecto haga énfasis en conocer como ha sido el desarrollo



empresarial del sector de encurtidos de cebolla en el municipio de Ocafia entre los afios 1990 y
2018, a través de identificar las practicas de gobernanza, liderazgo, gestion del conocimiento e
innovacion, describir las principales caracteristicas de produccién, comercializacion y
rentabilidad del sector de encurtidos de cebolla y caracterizar los factores que han contribuido al

desarrollo empresarial del sector de encurtidos de cebolla.

Los resultados obtenidos permitieron, entre otras cosas, desarrollar habilidades gerenciales
en torno a la identificacion de modelos y buenas practicas empresariales, toma de decisiones y
creacion de estrategias empresariales con miras a aprovechar el potencial econémico de la region
ya sea extrapolando la experiencia del sector de encurtidos a otras empresas del municipio de
Ocaria o creando nuevas entidades productivas, considerando, entre otras cosas, la favorabilidad
regulatoria de la actividad empresarial en Norte de Santander que, segin Doing Business al afio
2018, dicho indicador posicioné al departamento con un puntaje de 85,8 en una escala de 0 a
100, donde cero representa el peor desemperfio y 100 la frontera, es decir, la practica mas
eficiente (Mincit, 2019); ampliar las posibilidades a los campesinos de la regidn para que lleven
su producto a otro nivel de comercializacion, actividad que representa el segundo item mas
importante en la composicion sectorial del Producto Interno Bruto (PIB) a nivel departamental
con un 18,7%, como busqueda de la competitividad rural, con el fin de evitar la intermediacién,
elevar los precios para llegar al consumidor final, aumentar sus ingresos y disminuir el
desempleo cuya tasa se ubica a 3 puntos porcentuales por encima de tasa en el resto del pais

(Mincit, 2019).

También se redacto un articulo producto de esta investigacion y se recomendo realizar una

capacitacion, charla o induccién por parte de la Facultad de Ciencias Administrativas y



Econdmicas, en especial a la Maestria en Administracion, de la Universidad Francisco de Paula
Santander, dirigida a los lideres y equipos de trabajo que laboran en las empresas que producen
encurtidos de cebolla en Ocafia y que desean penetrar mercados internacionales, acerca de cdmo

exportar y las formas de hacerlo.

1.5 Delimitacion

El proyecto cuenta con las siguientes delimitaciones:

1.5.1 Delimitacion operativa. Uso de base de datos histérica de la Camara de
Comercio, aplicacion de encuestas y disponibilidad de los empresarios para participar del

instrumento de investigacion.

1.5.2  Delimitacion conceptual. Crecimiento empresarial, cultura empresarial,

liderazgo, gestion del conocimiento e innovacion.

1.5.3 Delimitacion geografica. El proyecto se realizard en el municipio de Ocafia,
Norte de Santander, teniendo como objetivo el analisis del tema en el sector de encurtidos de

cebolla del mismo municipio.

1.5.4  Delimitacion temporal. El tiempo durante el cual se plantea realizar este analisis

estd comprendido entre los afios 1990 y 2018.



Capitulo 2. Marco Referencial

2.1 Marco Historico

Un articulo publicado por Caro, (2019) menciona que el origen de los encurtidos se
encuentra en la antigua Mesopotamia de donde prontamente comenzaron a comercializarse hasta
llegar a China y luego fueron distribuidos por todo el mundo. No obstante, esta préactica se
remonta hace mas de 4.000 afios debido a la constante preocupacion del hombre por garantizar el
consumo de hortalizas, frutos y carnes en situaciones de escases lo que ha llevado a la basqueda
de métodos para conservar, en las mejores condiciones, estos alimentos (Agricultura Social,
2016). El desarrollo de la practica de encurtidos ha escalado rapidamente hasta convertirse en un
sector econdémico, fundado en el procesamiento artesanal y llevado a la industrializacion por
empresarios que han demostrado ser capaz de dar una “respuesta creadora” en torno al desarrollo
empresarial, es decir, de poner en marcha innovaciones o combinaciones de los factores de

produccion en favor de crear empresa. (Davila, 2003)

Los encurtidos, también conocidos como conserva de vegetales, son “productos vegetales
preparados previa fermentacion lactica en medio salino y luego conservadas en vinagre y sal con
la adicion de otras especias, carnes o aceitunas usados para acompariar como aperitivo y/o ser
consumidos al instante. (Diaz, 2016) Los encurtidos se pueden clasificar en fermentados y no
fermentados. En el primer caso se elaboran mediante la fermentacion del azucar de los vegetales,
iniciando el proceso con una concentracion de sal del 10% la cual debe mantenerse constante
para evitar la desintegracion del alimento. La elaboracién de los encurtidos fermentados puede
demorar entre uno y dos meses dependiendo de la temperatura en la que se produzca. Durante

este proceso la hortaliza produce acido lactico (se acidifica) y forma otros productos como acido



acetico, alcohol, esteres y aldehidos que le dan caracteristicas Unicas al producto como textura,
sabor y color (Aguirre, 2016). En el segundo caso, los encurtidos no fermentados son los que no
producen &cido lactico debido al trabajo que efectla el vinagre que se emplea en la preservacion
de este tipo de alimentos. La capacidad de conservacion de los encurtidos no fermentados no
depende de la cantidad de vinagre agregada durante el proceso, sino de la acidez que produce el
mismo alimento, que se calcula como un porcentaje de los componentes volatiles totales
asegurando la calidad del producto final (Aguirre, 2016). Los encurtidos de vegetales mas

producidos en el mundo se relacionan en la Tabla 1.

Tabla 1.
Encurtidos de vegetales mas producidos en el mundo
Pais Tipo de encurtido producido
Colombia Cet’)olla, pepinillos, zanahoria, alverja, tomate, aceitunas, esparragos,
maiz, alcachofa, hongos.
Aji, pimiento, cebolla, coliflor, esp , palmito, horia,
Ecuador ji, p parrago, palmito, zanahoria
alcaparras.
México Zanahoria, chile serrano, jalapefio, repollo.
Salvador Repollo, zanahoria, coliflor, remolacha, papaya verde, chiles, cebolla.
Turquia Ollyas, pepino, pepinillos, pimientos, ajos, guindillas, tomate, cebolla,
coliflor.
Espafia Aceitunas, berenjenas, cebolla, zanahoria, pepinillos.
Italia Zanahoria, coliflor, cebolla, pepinillos, pimiento.

Gran Bretafia Huevos, cebolla, remolacha, nueces, pepinillos.

China Rébano, pepinillos.
Corea Kimchi, rdbano blanco.
India Zanahoria, rdbano, calabaza, jenjibre, ajo.

Indonesia Pimientos, zanahorias, chalotas.
Filipinas Papaya, zanahoria, gengibre, cebolla, ajo.

Filipinas Papaya, zanahoria, gengibre, cebolla, ajo.

Nota. Fuente: Autor

Como resultado, la Tabla 1 muestra el pais y el tipo de encurtido vegetal producido en cada
uno de ellos, entre los que repiten los conservados de zanahorias, cebolla, pepinillos, aceitunas,

ajo, coliflor, y esparragos.



En Colombia las principales empresas productoras de encurtidos vegetales se puntualizan

en la Tabla 2.

Tabla 2.

Principales empresas productoras de encurtidos vegetales en Colombia

Brewe descripcion de la actividad Mercados
Nombre de laempresa Ubicacion Afio de constitucién - destino de
econdmica -
exportacion
Productor y comercializador de .
roductos)e/llimenticios dentro Estados Unidos,
C | Dofia Paula S.A. Antioquia 1970 P ' Espafiay
de los cuales se encuentran las )
Canada
conservas vegetales.
Productor y comercializador de
productos alimenticios, dentro Ecuador,
La Huerta del Oriente Ltda. Bogota 1981 ' Espafia, Perd,
de los cuales se encuentran las . .
Chile, México
conservas vegetales.
Productor y comercializador de Estados Unidos,
C | Comerzializadora y Cartagena 1992 productos alimenticios, dentro Puerto Rico,
ortadora Comexa S.A. e los cuales se encuentran las uatemala,
rtadora Comexa S.A g de los cual tran | Guatemal
conservas vegetales. Bélgica, Haiti
Antillas
Frigorifico de la Costa Barranquilla 1973 Productor y comercializador de Holandesas,
conservas vegetales. Ecuador,
Venezuela
- Costa Rica
Productor y comercializador de .
productos alimenticios, dentro Panama,
Seras Colombianas S.A. Medellin 1991 ' Guatemala,
de los cuales se encuentran las .y
México,
conservas vegetales.
Venezuela
Productor y comercializador de
Zen Medellin 1959 productos alimenticios, dentro Estados Unidos,

de los cuales se encuentran las
conservas vegetales.

México, Canada

Nota. Fuente: Autor con base en la tabla original realizada por la Oficina Econémica y Comercial de la Embajada de
Espafia en Bogota (ICEX, 2004), complementado con algunas precisiones que se consideraron pertinentes para este

trabajo.

La Tabla 2 contiene informacion acerca de las principales empresas productoras y

comercializadoras de alimentos y encurtidos vegetales referenciando caracteristicas como

ubicacion, afio de constitucion y paises hacia los cuales exportan sus productos.



Conforme han pasado los afios, los encurtidos han evolucionado tanto en el tipo de

alimento conservado como en el método de preservacion y forma de presentacién tal como se

detalla en la Tabla 3.

Tabla 3.

Tipo de encurtidos y métodos para su conservacion y presentacion
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Tipo de encurtido

Método de conservacion

Presentacion

Creador/Afo

Pescado, carnes

Frutas, hortalizas

Frutas, hortalizas

Frutas, hortalizas

Frutas, hortalizas

Pescado, jamén y
salchichas

Salazon de las carnes que inhiben el desarrollo de
bacterias que deterioraran los alimentos.
Calentar y sellar el alimento en recipientes
herméticos.

Se empleaba agua para esterilizar y sellar la
comida enlatada, mas adelante se le agregaba
cloruro célsico al agua.

Calentamiento de comida enlatada a vapor a
presion para evitar que reventaran.

Disefiado para mejor conservacion del alimento
una vez empacado debido a las altas
temperaturas.

Ahumado

Tazas

Frascos de cristal

Latas revestidas de
estafio

Latas

Bosa retorta

Bolsa hermética

Préctica antigua

Nicolas Appert, 1810

Peter Duran, 1810

Bryan Dorkin y John
Hall, 1813

1960

Nota. Fuente: Autor

La Tabla 3 muestra los tipos de encurtidos, métodos de conservacién y presentacion de

alimentos en general, ya que no solo se conservan vegetales sino también frutas, pescados y

carnes. El encurtido més antiguo fue preparado por el francés Nicolas Appert en 1795, “quien

descubrio6 que, si un alimento se coloca dentro de un recipiente de vidrio hermético y se calienta

lo suficiente, no se va a descomponer. Este invento resulté de la necesidad del emperador

Napoledn Bonaparte de alimentar a sus tropas. Posteriormente, el inglés Peter Durand llevo la

experiencia a otro nivel y desarroll6 el método de sellar alimentos dentro de un contenedor de

lata. Esta idea la perfeccionaron Bryan Dorkin y John Hall, quienes establecieron la primera

enlatadora comercial en el afio de 1813. No obstante, no fue sino hasta 50 afios més tarde cuando
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Luis Pasteur probé que la efectividad de este método se debia a que impedia el crecimiento de

los microorganismos por el procesado térmico” (Fraschetti, S.f.).

El proceso de elaboracién del encurtido del vegetal puede variar segln las caracteristicas
del mismo, pero generalmente pasan por las etapas de seleccion de la materia prima, calibrado,

lavado, fermentacién y almacenamiento (Infoagro, s.f.).

Entre los vegetales cultivados para encurtir se encuentra la cebolla, conocida
cientificamente con el nombre de Allium. La cebolla fue dividida por el botanico (Hanelt, 1990)

en dos subgéneros considerando las plantas comerciales mas importantes como se muestra en la

Tabla 4.
Tabla 4.
Subgéneros de la planta Allium considerando las plantas comerciales mas importantes
Subgénero Seccidn Especies Nombres wulgares
Rhizirideum A. tuberosum Cebollino chino
Rhizirideum Shoenoprasum A.shoenoprasum Cebollin
Cepa A. cepa Cebolla de bulbo
A. chinense Rakkyo
Allium Allium A. sativum Ajo
A.ampeloprasum Puerro

Nota. Fuente: (Pinzon, 2009)

De los tipos de cebolla relacionados en la Tabla 4, en Colombia se han cultivado y
consumido con mayor frecuencia, de acuerdo a caracteristicas como aroma, sabor y propiedades
medicinales, la cebolla de bulbo, la cebolla de rama o cebollin y el ajo (Pinzén, 2009). La
cebolla de bulbo hace parte de la actividad de cultivos agricolas transitorios (DANE, 2018)

pertenecientes al sector agro colombiano, el cual aport6 al Producto Interno Bruto (PIB) durante
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el afo 2018 un 6,2% (SAC, 2019) del 2,7% que se obtuvo a nivel nacional (Presidencia de la

Republica de Colombia, 2019).

Asi mismo, la cebolla de bulbo pertenece a los productos horticolas, sector que, a nivel
nacional, al afio 2018, estaban representados en mas de 30 productos. Por cultivo, la mayor area
de cosecha fue para la arveja 27,336 has (26%); tomate 15,881 has (15%); cebolla de bulbo
10,823 has (10%); zanahoria 7,326 has (7%); cebolla de rama 7,277 has (7%); ahuyama 7,186
has (7%); y, habichuela 6,674 has (6%). Los mayores productores de estos bienes fueron los

departamentos de Boyacd, Cundinamarca, Antioquia y Narifio (MinAgricultura, 2018).

Por su parte, Norte de Santander arrojé una produccion de cebolla de bulbo de 3,666 has,
dentro de las cuales Ocafia cultivo 410 has (MinTic, 2019) durante el afio 2018. En tal sentido,
Hernan Pinzon afirma que aparte de la cebolla de bulbo comun que tradicionalmente ha
correspondido al tipo Yellow Granex, caracterizada por tener bulbos grandes, aplanados y con
piel de un color amarillo que presenta problemas de almacenamiento debido a la fina capa de su
piel, existe otro tipo de cebolla de bulbo llamada la “ocafiera” que se caracteriza porque su
“sistema de propagacion se hace vegetativamente a partir de bulbos, luego la planta generade 1 a
10 bulbos pero prevalecen plantas de tres a siete bulbos de color rojo palido a rosado claro y con

fuerte sabor picante, apetecido especialmente en la Costa Atlantica” (Pinzon, 2009).

La cebolla ocafiera se ha venido cultivando en el municipio de Ocafia, Norte de Santander,
en un clima medio seco, con suelos nutridos de bovinaza importada del sur del departamento del
César. La cosecha se desarrolla los primeros meses del afio, esperando a que el abono se

encuentre seco gracias a la accion del verano. La reproduccion de la cebolla ocafiera es asexual,
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es decir, se siembran los bulbos que tendran un periodo vegetativo de 75 dias, aproximadamente,

para luego dejar reposar la semilla por 60 dias (Verjel, 2016).

Ademas de constituir un alimento importante para la economia del municipio, la cebolla
ocafiera también se ha convertido en un distintivo cultural que ha trascendido sus formas de
presentacion ya que en el mercado no solo se encuentra la cebolla cabezona sino también se
puede hallar como cebolla encurtida producida y comercializada por algunas empresas como
Frutos de Norte de Santander (FRUDENS) y Comestibles Kany (Villamizar & Sarabia

Contreras, 2014).

El encurtido de cebolla tiene un proceso agroindustrial sencillo debido a que es un vegetal
no fermentado al que se le puede agregar acido acético, o vinagre vegetal, permitiendo conservar
la cebolla por mucho tiempo. Los métodos de produccidn utilizados para este producto,
generalmente, son por lotes, pedidos pequefios. El proceso se puede llevar a cabo en
instalaciones fisicas cuyo espacio sea lo suficientemente aireado que cuente con una seccion de
laboratorio, empaque, bodega, servicios sanitarios, vestidor y oficina para administracion. “La
construccion debe ser en un bloc repellado con acabado sanitario en las uniones del piso y pared
para facilitar la limpieza” (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura, FAO, S.f.). Debe contar con pisos de concreto recubiertos con baldosas o resina
plastica, con desnivel para el desagie. Los techos deben tener estructura metalica, con zinc y
cielorraso. Las puertas pueden ser metal o vidrio al igual que sus ventanales (Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, FAO, S.f.). El equipo y maquinaria
necesaria para el proceso de elaboracidn de encurtidos son habitualmente una fuente de calor,

cuchillos, baldes, ollas, tablas de picar, selladora, termometro, salimetro, frascos de vidrio y/o



14

bolsas plésticas (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura,

FAO, S.f.).

Entre tanto, las personas encargadas del proceso de encurtido deben usar elementos de
proteccion personal tales como gorros, guantes, delantales y/o uniforme antifluido, botas
antideslizantes y méscaras de seguridad en consideracion a la metodologia FAO para la
elaboracion de encurtidos (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la

Agricultura, FAO, S.f.).

Las empresas que se dedican a la produccion y comercializacidn de encurtidos de cebolla,
aparte de tener en cuenta las condiciones de infraestructura fisica y humana, antes mencionadas,
también deben propender por su propio desarrollo como organizacion que posteriormente
desemboque en su crecimiento. En efecto, es necesario comprender, en el desarrollo empresarial,
una serie de elementos que puede utilizar el empresario para llevar a una organizacion hacia el
logro de sus objetivos. Dichos elementos hacen referencia al crecimiento empresarial, cultura

empresarial, liderazgo, gestion del conocimiento e innovacion (Delfin & Acosta, 2016).

En primera instancia el crecimiento empresarial esta ligado, entre otras cosas, con su nivel
de productividad, entendida esta como la habilidad para producir, y la forma como utiliza los
recursos disponibles para llevarla a cabo. “D’Elia (2001, p.19) afirma que la productividad
evalUa la capacidad del sistema para elaborar los productos requeridos (que se adecuan al uso), y
a la vez del grado en que se aprovechan los recursos utilizados, es decir, el valor agregado, el
cual tiene dos vertientes para su incremento: producir lo que el mercado (clientes)valora y

hacerlo con el menor consumo de recursos” (Delfin & Acosta, 2016).
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Sumado a lo anterior, el desarrollo empresarial de una empresa se ve notoriamente
influenciado por la estructura organizacional y la definicion de sus grupos de interés con los que
habitualmente se interrelaciona y que generalmente son los trabajadores, clientes, proveedores y
accionistas y/o asociados con quien establece una relacion con intereses directos ya que son
quienes mantienen un contacto permanente con la empresa y con quienes se marcan pautas para
actuar en conjunto desde cada uno de los procesos en los cuales se ven involucrados; y, con los
grupos de interés estado, comunidad y competidores y colegas se establece una relacion con
intereses indirectos encaminados a cumplir con responsabilidades externas de la empresa”

(Lemus, 2018).

Es necesario mencionar que en la empresa no sélo es importante el contrato legal sino
también lo moral, por lo que la organizacion debera analizar factores respecto a su ética como
son su mision, valores organizacionales, organizacién interna, relaciones con los bienes externos

y cultura organizacional (Cortina, 1994).

La cultura organizacional, es definida como “aquellos valores, supuestos, expectativas y
definiciones que caracterizan a la organizacion y a sus miembros. La cultura empresarial nos
dice como se realizan las cosas en cada organizacion, pues representan las ideologias que

prevalecen en la cabeza de las personas que la integran” (Delfin & Acosta, 2016).

La cultura empresarial hace introduccion a otro elemento importante en el desarrollo
empresarial como lo es el liderazgo. Su importancia radica en la “relacion directa que tiene con
el éxito y logro de los objetivos de la organizacion” (Delfin & Acosta, 2016). Es una conducta
caracterizada por dos aspectos: el primero definido por el trabajo planificado y organizado y el

otro referente a la parte emotiva y relacional de quien lidera. Ese lider tendré a cargo, entre otras
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actividades, su capacitacion y las de su equipo de trabajo de manera constante y encaminada
hacia el entendimiento de la globalizacion y adecuacion de la organizacion hacia nuevos
modelos de trabajo conducentes a ser competitivas por lo que se hace necesario la gestion del

conocimiento e innovacion.

“El desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para su medicion, creacion y
difusion se convierte en una de las principales prioridades de las organizaciones en la sociedad
del conocimiento. Sin embargo, también se puede considerar que ha sido precisamente el
desarrollo de esas tecnologias y metodologias para la medicién y difusion del conocimiento las
gue han convertido el conocimiento en un elemento indispensable para el desarrollo econémico y

social” (Delfin & Acosta, 2016).

Para Delfin & Acosta, (2016), algunos de los pensamientos histdricos de innovacion se
evidencian a través de los trabajos realizados por “Adam Smith (1776) para quien la innovacion
tiene un papel central en el crecimiento de la riqueza; Shumpeter (1934) quien definio la
innovacion como la destruccion creadora; Nonaka y Takeuchi (1995) quienes afirmaron que la
innovacion consiste en un continuo proceso de aprendizaje por el cual las empresas generan
nuevo conocimiento; Drucker (1998) quien dijo que la innovacion se basa en la creatividad, en el
orden, lo sistematico y también en lo imprevisto: se basa en ultima instancia en asociar una

solucién a una necesidad”.

2.2 Marco Contextual
La determinacion de como ha sido el desarrollo empresarial del sector de encurtidos de
cebolla en el municipio de Ocafa entre los afios 1990 y 2018 de que trata este documento se

efectud, naturalmente, en el contexto ocafiero con base en la informacién recolectada en las
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encuestas que se realizaron a las empresas y/o personas que han desarrollado la actividad durante
el tiempo mencionado en el que se analiz6 la variacion del proceso identificando las

caracteristicas y los factores que han contribuido a la perdurabilidad empresarial de dicho sector.

2.3  Marco Conceptual

Los principales conceptos que se frecuentan en este trabajo se describen a continuacion:
Cadena de valor: “Principales actividades que crean un valor para los clientes y las actividades

de apoyo relacionadas” (Quintero & Sanchez, 2006).

Cebolla: La cebolla es una “planta hortense, de la familia de las lilidceas, con tallo de 60 a
80 cm de altura, hueco, fusiforme e hinchado hacia la base, hojas fistulosas y cilindricas, flores
de color blanco verdoso en umbela redonda, y raiz fibrosa que nace de un bulbo esferoidal,
blanco o rojizo, formado de capas tiernas y jugosas, de olor fuerte y sabor mas o menos picante”

(RAE, Diccionario de la Real Academia Espafiola, 2019).

Crecimiento economico: “Progreso ilimitado, tendiente al perfeccionamiento y

evolucion” (Galindo & Malgensini, 1993).

Desarrollo econdmico: “Es un proceso continuado cuyo mecanismo esencial consiste en
la aplicacion reiterada del excedente en nuevas inversiones, y que tiene, como resultado la

expansion asimismo incesante de la unidad productiva de que se trate” (Noguera, 2016).

Desarrollo sostenible: Desarrollo capaz de satisfacer las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades

(Organizacion de Naciones Unidas, ONU, 2015).
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Empresa: “Es toda actividad econdmica organizada para la produccion, transformacion,
circulacion, administracion o custodia de bienes, o para la prestacion de servicios. La empresa
puede ejecutar actividades de naturaleza industrial o productiva; comercial o de prestacion de

servicios” (Camara de Comercio de Bogot, 2019).

Encurtido: Los encurtidos son productos vegetales preparados previa fermentacion lactica
en medio salino y luego conservadas en vinagre y sal con la adicién de otras especias, carnes o
aceitunas. La fermentacion lctica es importante porque el &cido producido sirve como medio
selectivo para los microorganismos indeseables como las bacterias gramnegativas, levaduras y

hongos (Diaz, 2016).

Entorno econémico: “Ambiente econdomico”, que es el conjunto de agentes, relaciones y

procesos que afectan a todos los que intervienen en el juego econémico (Ortiz, 2005).

Estrategia: Representa la manera codmo la empresa analiza y adecua las condiciones de su
entorno sectorial, su capacidad de proyeccion hacia el futuro sin perder de vista el pasado ni el

presente tratando de articular evolucién e innovacion (Rivera, 2012).

Gestion del conocimiento: Forma en que las empresas transforman los datos en

informacion util para la toma de decisiones rapidas y oportunas (Rivera, 2012).

Modelo de desarrollo: Referencia de ordenamiento y transformacién de la sociedad

(Lavell, 2001).

Perdurabilidad empresarial: Es la forma en la que las empresas se adecuan a la
intensidad de las condiciones del entorno sectorial y las fuerzas del mercado para ser eficiente y

productiva (Rivera, 2012).
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Persona juridica: Se llama persona juridica, una persona ficticia, capaz de ejercer
derechos y contraer obligaciones civiles, y de ser representada judicial y extrajudicialmente (Ley

84 de 1873).

Productividad: Evaluacion de la capacidad del sistema para elaborar los productos
requeridos a la vez que se aprovechan los recursos utilizados, es decir, el valor agregado;
produciendo lo gue el mercado requiere consumiendo la menor cantidad de recursos posibles

(Delfin & Acosta, 2016).

Sector: “Conjunto de empresas o negocios que se engloban en un area diferenciada dentro
de la actividad econdémica y productiva” (Diccionario de la Real Academia de la Lengua

Espafiola, RAE, 2019).

Cultura empresarial: “Conjunto de formas de pensar, sentir y actuar que caracterizan a
una empresa y a los miembros que la componen. Aungue en esencia la cultura empresarial
permanece a lo largo del tiempo, hay momentos en los que debe ser flexible para adaptarse a las
nuevas tecnologias y a la innovacion en la empresa, y afrontar los retos que plantea el futuro”

(Instituto Colombiano de Contadores Publicos, INCP, s.f.).

Liderazgo: Aunque no hay un concepto unificado del término, “es la capacidad y la
habilidad para influir e inspirar a otras personas al logro de los objetivos empresariales o

personales. Esta facilidad esta definida por la situacion que se esta atravesando” (Bonifaz, 2012).

2.4  Marco Teorico
Teniendo en cuenta el trabajo realizado por Gonzélez, (2014), las teorias en torno al

desarrollo empresarial, mas importantes, consideradas en este trabajo son:
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2.4.1 Perspectiva del ciclo de vida. “Desde esta perspectiva, la empresa va evolucionando
por fases, donde cada fase es consecuencia de una revolucion de la anterior, lo cual genera una
curva de crecimiento gradual con periodos de crecimiento interrumpidos por crisis volatiles. Asi,
la empresa va evolucionando hacia la siguiente fase de crecimiento. La l6gica de este modelo de
crecimiento discontinuo es que en cada fase de crecimiento la empresa debe adoptar una
configuracion especifica, que viene determinada por las relaciones entre el tamafio, la edad,

la estrategia, la estructura de organizacién y el entorno” (Gonzélez, 2014).

2.4.2 Perspectiva basada en los recursos. Esta teoria “se centra en la existencia de
recursos con capacidad sobrante, susceptibles de ser empleados en nuevas areas de actividad
como inductores a la decisidn del crecimiento empresarial en el que, sin duda, desempefia un

papel primordial la actitud emprendedora del empresario o directivo” (Gonzalez, 2014).

2.4.3 Perspectiva basada en la motivacion. Esta teoria “expone que existe un sistema
determinado de motivacion o sumario de valores asociados con el éxito en diferentes
contextualizaciones de la organizacién de modo que los empresarios estan méas enfocados en
llevar a cabo un sistema de tareas o rutinas que en tomar en si un sistema de rol mas adecuado
para la funcion de alta direccion que deben llevar adelante. De esta manera, concibe que tomar
una actitud mas positiva hacia el logro de las personas, el buscar el feedback, la innovacion
personal, la alineacién hacia el futuro o impedir riesgos innecesarios aumentaran las

posibilidades para que la empresa logre el éxito deseado” (Gonzalez, 2014).

Teniendo en cuenta el papel que juega el desarrollo empresarial en el crecimiento y
desarrollo econdémico local y regional, se consideraron, ademas, las teorias que se enumeran a

continuacion:
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2.4.4 Teoria del crecimiento exdgeno. Tiene como foco principal las economias de escala
direccionando toda actividad a los polos de crecimiento urbano (conductores exdgenos de las
areas rurales) yaciendo un desarrollo mas dirigido proveyendo alimentos y materias primas para
la expansién de las economias urbanas pero dependiente de la produccién rural (Galdeano,

2009). Entre los modelos de desarrollo de esta teoria se encuentran:

2.4.4.1 Modelo de Harrod — Domar. Establece que un cambio en la tasa del flujo de
inversion producira un doble efecto. El primero se da a través del acelerador al alterar la
capacidad productiva de la economia, en tanto que el segundo opera a través del multiplicador, y
afecta a la demanda agregada (Franco Gonzélez & Ramirez Hassan, 2005). El crecimiento segun
este modelo es inestable en las economias de mercado como consecuencia del exceso de ahorro
sobre las necesidades de capital; es en efecto un modelo de demanda en el que el crecimiento

esta en funcion del consumo o de la inversion (Gerald Destinobles & Hernandez Arce, 2001).

2.4.4.2 Modelo de Kaldor. Este modelo argumenta que “es dificil entender el proceso de
crecimiento economico sin tomar en cuenta la importancia de los sectores, distinguiendo entre
actividades con rendimientos crecientes y decrecientes. Los primeros se encuentran en el sector
industrial, mientras que los segundos en el sector primario. Un mayor dinamismo y crecimiento
manufacturero se traduce en el impulso de los demas sectores, de la productividad y
competitividad. Por ello, el comportamiento de ese sector define la trayectoria de crecimiento de

un pais o region” (Quintana, Rosales, & Mun, 2013).

2.4.4.3 Modelo de Solow. “Se caracteriza por ser un modelo de oferta en el cual los
problemas de mercado estan ausentes y el ahorro es igual a la inversion; una de las conclusiones

formales de este modelo es que en un régimen transitorio, se observa una correlacion entre tasa
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de inversidn y tasa de crecimiento, mientras que la tasa de crecimiento de largo plazo no depende
de la tasa de inversion” (Gerald Destinobles & Hernandez Arce, 2001). Ademas, es importante
mencionar que este modelo es conocido como modelo neoclésico, pero también esta clasificado

dentro del modelo clasico keynesiano.

2.4.5 Teoria del crecimiento enddgeno. “Consiste en la revitalizacion del pensamiento
con miras a comprender el comportamiento de la productividad ya que considera que los
rendimientos decrecientes son tan solo uno de los resultados posibles del funcionamiento del
proceso de acumulacion de capital. Existen otras vias de crecimiento econdémico cuando las
inversiones en bienes de capital, incluido el capital humano, generan rendimientos crecientes,
como consecuencia de la difusion de las innovaciones y del conocimiento entre las empresas y la

creacion de economias externas” (Vasquez, 2007).

En esta teoria los modelos de crecimiento enddgeno integran “el crecimiento de la
produccion en la organizacion social e institucional del territorio, adoptan una vision territorial y
no funcional de los procesos de crecimiento y cambio estructural, entienden que los mecanismos
y las fuerzas del desarrollo actdan sinérgicamente y condicionan la dinamica econdémica. Tienen,
por lo tanto, una visién mas compleja del proceso de acumulacion de capital, lo que le lleva a
plantearse las politicas de desarrollo econémico desde el territorio, y darle a la sociedad civil un
papel protagonista en la definicidn y ejecucion del futuro de la economia” (Vasquez, 2007).

Entre los modelos de desarrollo de esta teoria se encuentran:

2.4.5.1 Modelo de Rebelo. Este modelo “resalta que puede haber crecimiento a largo plazo
si existen mejoras tecnoldgicas. Se abandona entonces la funcion de produccion neoclasica y es

reemplazada por una funcién lineal en el stock de capital. De este modo, Sergio Rebelo (Rebelo,
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1991) propone un modelo de crecimiento enddgeno con retornos constantes a escala. En este
modelo, existen dos tipos de factores de produccion, los factores reproducibles, aquellos que
pueden ser acumulados en el tiempo (por ejemplo, capital fisico y capital humano), y los no
reproducibles, aquellos que permanecen constantes en todos los periodos (por ejemplo, tierra)”

(Jiménez, 2010).

2.4.5.2 Modelo Romer. Este modelo propone una forma de crecimiento enddgeno en el
cual “el crecimiento de largo plazo esta dirigido principalmente por la acumulacién de
conocimiento, considerado como un bien de capital intangible, por parte de agentes
maximizadores de beneficios y previsores perfectos. A diferencia del capital fisico, el nuevo
conocimiento es producto de una investigacion tecnoldgica que exhibe retornos decrecientes a
escala. Dado el stock de conocimiento en un momento en el tiempo, duplicar los insumos
necesarios para la investigacion, no duplicaré la cantidad de nuevo conocimiento producido”

(Jiménez, 2010).

2.4.5.3 Modelo Barro. “En su trabajo Government spending in a simple model of
endogenous growth de 1990, Robert Barro presenté un modelo de crecimiento endégeno que
incorpord el gasto del sector publico e impuestos con una funcion de produccion que exhibia
retornos constantes a escala. Este modelo, permite analizar el tamafio 6ptimo del Gobierno y la

relacion entre éste, el crecimiento y la tasa de ahorro” (Jiménez, 2010).

2.4.5.4 Modelo Aghion y Howitt._ Este modelo de crecimiento end6geno menciona que
“el proceso de innovacion industrial se destina a la mejora de la calidad de los productos a través
de una carrera por la obtencion de patentes, es decir, muchas firmas realizan inversiones en

investigacion y desarrollo (1&D) para ser la primera en conseguir una patente, sin embargo, en el
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siguiente periodo otra innovacion se llevara a cabo y esta reemplazara las innovaciones
anteriores. De este modo, se introduce la obsolescencia en el modelo de crecimiento. La
obsolescencia ejemplifica una importante caracteristica general del proceso de crecimiento, es

decir, que el progreso técnico genera pérdidas como ganancias” (Jiménez, 2010).

2.4.5.5 Modelo Lucas. “En su trabajo On the mechanics of economic development de
1988, Robert Lucas plante6 la construccion de una teoria neoclasica del crecimiento que fuera
compatible con los principales hechos empiricos del desarrollo econémico. Para ello, incluyo en
el modelo tradicional los efectos del capital humano anotando que existian dos tipos de capital:
el capital fisico, el cual es acumulado y utilizado en la produccion [...], y el capital humano, el
cual mejora la productividad del trabajo y del capital fisico y que es acumulado de acuerdo a una
‘ley’, con la propiedad crucial de que un nivel constante de esfuerzo produce una tasa de

crecimiento constante del stock, independientemente del nivel alcanzado” (Jiménez, 2010).

2.4.6 Teoria Marshalliana. “Alfred Marshall, en 1890, realiz6 una distincion entre las
economias internas y externas a la firma. Marshall interpretd los retornos crecientes como el
resultado de crecimiento proporcional de todos los factores, producidos y no producidos, en una
industria, y los considerd internos a la industria, pero externos a la firma. La idea de Marshall
seria luego utilizada en la teoria del crecimiento enddgeno para modelar retornos crecientes a

escala en competencia” (Jiménez, 2010).

2.4.7 Teoria economica espacial. Teoria basada en el conjunto de modelos de analisis
econdmico de la ciudad. Uno de sus principales exponentes es el alemén Johann H. von Thunen
quien afirmd, en 1826, que la teoria econdmica espacial, ha sido esencialmente un conjunto de

teorias de localizacion, que han constituido la principal expresion del analisis econémico urbano
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con su teoria de Centro periferia urbana y rural. Entre tanto, Alfred Weber, en 1909, fundé la
teoria de localizacion espacial ptima para una empresa industrial. Por otro lado, Walter
Christaller, en 1933, elabord su teoria con base en los lugares centrales y sistemas regionales

urbanos (Munizaga, 2000).

2.4.8 Teoria de la renta de la tierra. Teoria cuyo “enfoque de Walter Izard con respecto a
las consecuencias en la renta del suelo derivadas de diferencias de localizacion, explica que, en
economia espacial, junto al mercado, capitales, etc., la distancia o friccion del espacio es un
factor fundamental. Esta distancia, econdmicamente, es asumida por el costo de transporte”
(Munizaga, 2000). Dentro de esta teoria destacan los trabajos realizados por David Ricardo
(1817) con el tratado sobre renta agricola y el de William Alonso (1964) con la renta del suelo

urbano.

2.4.9 Teoria de la base economica. “Originada por el andlisis funcional geografico y
utilizando los datos y métodos de la contabilidad regional, se ha constituido en el primer
instrumento operacional de prediccion del crecimiento urbano. Los modelos predictivos y de
planificacion originados por esta teoria, estan orientados a la explicacion del crecimiento como
consecuencia de los multiplicadores de empleo de las actividades basicas o exportadoras. Se
entiende por actividades bésicas, a aquellas actividades productoras de bienes y servicios que

satisfacen una demanda externa que va mas alla de la ciudad” (Munizaga, 2000).

2.5  Marco legal

En torno al desarrollo de la economia en el mundo, se han disefiado politicas de desarrollo,

basadas en experiencias pasadas, que ayuden a los gobiernos y sociedad civil a crear metas e
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implementar estrategias efectivas conducentes a aumentar la productividad, acabar con la

pobreza y mejorar las condiciones medio ambientales a largo plazo (Banco Mundial, 2014).

De acuerdo con lo anterior, es posible establecer politicas considerando perspectivas tales
como financiacion, comercializacion, produccion y bienestar. Entre las politicas de desarrollo
relacionadas con la financiacion de proyectos de desarrollo a nivel mundial destacan las

otorgadas por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Grupo Banco Mundial.

El BID concede préstamos, donaciones y asistencia técnica ademas de la inversion que
realiza en la ampliacion de investigaciones y mantiene un firme compromiso con la consecucion
de resultados medibles y los mas altos estandares de integridad, transparencia y rendicién de
cuentas (Banco Interamericano de Desarrollo, BID, 2019). Dentro de sus temas prioritarios
incluye retos de desarrollo como inclusién social e igualdad, productividad e innovacion e
integracion econOmica, y tres temas transversales como son igualdad de género y diversidad,

cambio climético y sostenibilidad ambiental, capacidad institucional y estado de derecho.

Por su parte, el Grupo Banco Mundial es “una fuente fundamental de asistencia financiera
y técnica para los paises en desarrollo de todo el mundo”, integrado por instituciones que se han
comprometido a reducir la pobreza, aumentar la prosperidad compartida y promover el

desarrollo sostenible (Banco Interamericano de Desarrollo, BID, 2019).

De otro lado, las politicas de desarrollo relacionadas con el comercio mundial, describen
una serie de acuerdos establecidos entre diferentes regiones y/o paises y son reconocidas como

tratados de libre comercio (TLC). En Colombia los TLC vigentes se relacionan en la Tabla 5.
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Tratados de Libre Comercio vigentes en Colombia

TLC

Marco juridico

Colombia - México - Venezuela

Colombia - El Salvador - Guatemala - Honduras

Acuerdo de Integracion Subregional Andino,
Acuerdo en Cartagena (CAN)

Acuerdo de Alcance Parcial sobre comercio y
cooperacion econdmica y técnica entre la
Republica de Colombia y la Comunidad del
Caribe (CARICOM)

Acuerdo de Complementacién Econdmica No. 72
Colombia — Mercosur

Acuerdo de Libre Comercio Chile-Colombia

Acuerdo de Libre Comercio entre la Republica de
Colombia y los Estados AELC (EFTA)

Acuerdo de Promocién Comercial entre la
Republica de Colombia y Canada

Acuerdo de Promocion Comercial entre la
Republica de Colombia y Estados Unidos de
América

Acuerdo de Alcance Parcial de Naturaleza
Comercial AAP.C N° 28 entre la RepUblica de
Colombia y la RepUblica Bolivariana de
Venezuela

Acuerdo de complementacion econdmica N° 49
celebrado entre la RepUblica de Colombiay la
Republica de Cuba

Acuerdo Comercial entre la Unién Europea,
Colombia y Pert

Alianza del Pacifico

Acuerdo de Libre Comercio entre la Republica de
Colombiay la RepUblica de Corea

Colombia - Costa Rica

Colombia: Ley 172 del 20 de diciembre de 1994 y Decretos 2900y 2901 del 31 de
diciembre de 1994. México: Decreto de la Secretaria de Relaciones Exteriores del 31
de diciembre de 1994. Venezuela: Ley Aprobatoria del 29 de diciembre de 1994 -
Gaceta Oficial N° 4.833 Extraordinaria.

Sentencia C-446 del 8 de julio de 2009, que se notificd el 23 de septiembre de 2009.

Acuerdo de Cartagena, decision 641, 645y 613.

Decreto N° 2891 del dia 30 de diciembre de 1994 y Decreto N° 793 del 28 de mayo
de 1998.

Acuerdo de Complementacién Econémica No. 72, ACE No. 72, suscrito entre los
Gobiernos de la Republica Argentina, de la Republica Federativa del Brasil, de la
Republica del Paraguay y de la Republica Oriental del Uruguay, Estados partes del
Mercosur, y el Gobierno de la Republica de Colombia.

Ley 1189 de 2008.

Ley 1372 del 7 de enero de 2010.

Ley 1363 del 9 de diciembre de 2009.

Ley 1143 2007, Sentencia C-750/08, Ley 1166 de 2007, Decreto 993 del 15 de mayo

de 2012.

Decreto N° 1860 del 6 de septiembre de 2012, Ley 1722 de 2014.

Decretos 3275y 3800 de septiembre de 2008 y 4225 de noviembre de 2008, Decreto
1150 del 06 de Julio de 2018.

Ley 1669 del 16 de julio de 2013, Decreto 1513 del 18 de julio de 2013.

Acuerdo Marco de la Alianza del Pacifico establecido en abril de 2011y
constituido formal y juridicamente el 6 de junio de 2012.

Ley 1747 del 26 de diciembre de 2014, Decreto 1078 del 30 de junio de 2016.

Ley 1763 del 15 de julio de 2015, Decreto 1231 del 29 de julio de 2016.

Nota. Fuente: Autor

La Tabla 5, describe los diferentes TLC vigentes en Colombia y el marco juridico que los

ampara. Estos acuerdos ofrecen altas oportunidades de comercio a las diferentes regiones del

pais y de paso articula lo dispuesto en el Plan Nacional de Desarrollo que “busca alcanzar la
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inclusion social y productiva, a través del emprendimiento y la legalidad (DNP, 2018) como

politica de desarrollo nacional.

En cuanto a politicas de produccidn y bienestar, la mas reciente tiene que ver con la
definicion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), los cuales eran conocidos
anteriormente como Objetivos del Milenio, que fueron adoptados globalmente por los lideres
mundiales, el pasado 25 de septiembre de 2015, para erradicar la pobreza, proteger el planeta y
asegurar la prosperidad para todos como parte de una nueva agenda de desarrollo sostenible

(Organizacion de Naciones Unidas, ONU, 2016) como se observan en la Figura 1.
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Figura 1. Objetivos de Desarrollo Sostenible
Fuente: Organizacion de Naciones Unidas
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Cada objetivo de la Figura 1 tiene metas especificas que deben alcanzarse en los proximos
15 afos. Para alcanzar estas metas, todo el mundo tiene que hacer su parte: los gobiernos, el
sector privado, la sociedad civil y personas como usted (Organizacion de Naciones Unidas,

ONU, 2016). En relacion a esto, el ODS N° 12, concerniente a la produccién y consumo
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responsable, hace énfasis en “reducir la huella ecolégica mediante un cambio en los métodos de
produccion y consumo de bienes y recursos como es la agricultura ya que es el principal
consumidor de agua en el mundo y el riego representa hoy casi el 70% de toda el agua dulce
disponible para el consumo humano” (PNUD, 2015). En tal sentido, el sector agropecuario tiene
sus politicas de desarrollo establecidas mundialmente por la FAO quien trabaja por “la seguridad
alimentaria elevando los niveles de nutricion, mejorando la productividad agricola, las
condiciones de la poblacion rural, y contribuye a la expansion de la economia mundial” (FAO,
2019) mediante el disefio de metodologias para el tratamiento y produccion adecuadas de los
alimentos a consumir. En Colombia, ademas de la FAO, las entidades vinculadas al sector

agropecuario se expresan en la Figura 2.

Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural
Entidades adscritas:

« Agencia de desarrollo rural - ADR

« Agencia nacional de tierras - ANT

 Agencia de renovacion del rerritorio - ART

« Autoridad nacional de acuicultura y pesca - AUNAP
*Banco Agrario de Colombia

« Corporacion colombia internacional - CCI
+«COMCAJA

+Corabastos

*Fiduagraria

+Fondo para el financiamiento del serctor agropecuario - FINAGRO
« Instituto colombiano agropeacrio - ICA

*Unidad de restitucion de tierras

+Unidad de planificacion rural agropecuaria - UPRA

Figura 2. Entidades nacionales adscritas al sector agropecuario
Fuente: Autor

De acuerdo a la Figura 2, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural es en Colombia

la autoridad en la formulacion, orientacidn, direccionamiento y preparacion de politicas para el
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desarrollo del sector agropecuario, pesquero y de desarrollo rural a la cual se encuentran
adscritas diferentes entidades comprometidas con el desarrollo productivo del agro empresarial
observando metas de competitividad, rentabilidad e inclusién social. Naturalmente existen otras

entidades vinculadas al sector agropecuario como las que se observan en la Figura 3.

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo:
Entidades adscritas:

*Procolombia

»Bancoldex

«Fondo nacional de garantias
«Superintendencia de industria y comercio
«Superintendencia de sociedades
Programa de transformacion productiva
*Innpulsa Colombia

Ministerio de Salud y Proteccion Social
Entidades adscritas:

«Superintendencia nacional de salud

« Insituto nacional de salud

«Instituto nacional de medicamentos y alimentos - INVIMA

« Administradora de los recursos del sistema general de seguridad social en salud
- ADRES, entre otros.

Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
Entidades adscritas:

«Superintendencia de economia solidaria - Supersolidaria
«Superintendencia financiera de Colombia - Superfinanciera
«Fondo de garantias de instituciones financieras - FOGAFIN
«Unidad de gestion pensional y parafiscales - UGPP

« Contaduria general de la nacién

«Direccion de impuestos y aduanas nacionales - DIAN

*Fondo adaptacién

*Inspector general de tributos, rentas y contribuciones parafiscales
*Unidad de informacion y andlisis financiero

Figura 3. Otras entidades nacionales vinculadas al sector agropecuario
Fuente: Autor
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Las entidades sefialadas en la Figura 3, como el Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo es la encargada de crear y generar politicas y normas, en el &mbito institucional, las
cuales son ejecutadas por las entidades adscritas o vinculadas a éste al igual que sucede con el
Ministerio de Salud y Proteccidn Social, quien dirige el sistema de salud y proteccién social en
salud y, por ultimo, el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico encargado de definir, formular

y ejecutar la politica econémica colombiana (Presidencia de la Republica de Colombia, 2019).

Cabe destacar que en el universo del sector agropecuario se encuentran los sub sectores
pecuario, caracterizado por la “actividad ganadera, consistente en la crianza de animales para la
seguridad alimentaria, su comercializacion y aprovechamiento economico” (Mineducacion,
2017); y agricola cuyo frente productivo esta enfocado a la actividad primaria haciendo “uso de
la tierra para brindar productos (materias primas de origen vegetal) provenientes de sistemas
productivos con cultivos permanentes o perennes, transitorios o de ciclo corto, integrando
economias a diferentes escalas, y unidades productivas dirigidas a la produccion agricola para
consumo directo por parte de personas o animales, 0 a la agroindustria para la obtencion de
productos con valor agregado alimentarios y no alimentarios” (Mineducacion, 2017) entre los

que estan frutas y hortalizas.

Para el caso del subsector de frutas y hortalizas dentro del cual se halla la preparacion de
encurtidos de cebolla, las principales normas tendientes a formalizar la actividad empresarial
estan la Ley 118 de febrero 9 de 1994, reglamentada mediante Decreto 2025 de 1996. Ley “por
la cual se establece la cuota de fomento hortifruticola, se crea un fondo de fomento, se establecen
normas para su recaudo y administracion y se dictan otras disposiciones" (Secretaria del Senado

de Colombia, 1994) y la Ley 726 de diciembre 27 de 2001, reglamentada mediante Decreto 3748
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de 2004. Ley que modifica algunos articulos de la Ley 118 de 1994 (Secretaria del Senado de
Colombia, 2001). Mediante la Ley 118 de 1994, modificada por la Ley 726 de 2011, se crea una
cuota de contribucion parafiscal de fomento hortifruticola que deben pagar los productores de
frutas y hortalizas sean personas naturales, juridicas o sociedades de hecho. Dichas cuotas
deberén ser consignadas al Fondo Nacional de Fomento Hortifruticola administrado por la
Asociacion Hortifruticola de Colombia ASOHOFRUCOL designada mediante contrato N° 206
de 1996 por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (Asohofrucol, 2018). Segun informe
de Asohofrucol al afio 2017, los més altos indices de consumo diario de hortalizas se centran en
Norte de Santander, Bogotd, Huila y Meta. Asi mismo los productos que mas se consumen son

tomate, cebolla de bulbo, zanahoria y cebolla larga (Asohofrucol, 2018).

En otra instancia la Ley 1731 de julio 31 de 2014, reglamentada mediante Decreto 1071 de
2015, adopta las medidas en materia de financiamiento para la reactivacion del sector
agropecuario, pesquero, acuicola, forestal y agroindustrial y se dictan otras disposiciones
relacionadas con el fortalecimiento de la Corporacion colombiana de investigacidn agropecuaria
Agrosavia, conocida anteriormente como Corpoica (Presidencia de la Republica de Colombia,
2014). Agrosavia es una entidad publica descentralizada de participacién mixta sin &nimo de
lucro, de caracter cientifico y técnico, cuyo objeto es desarrollar y ejecutar actividades de
investigacion, tecnologia y transferir procesos de innovacion tecnoldgica al sector agropecuario
(Corporacion colombiana de investigacion agropecuaria, AGROSAVIA, S.f.); por medio de
Agrosavia es posible adquirir capacitacion e informacion acerca del manejo agropecuario de las

cebollas que se utilizan para hacer los encurtidos.
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Las Leyes 1819 de diciembre 28 de 2016, reglamentada mediante Decreto 2091 de 2017
1943 de diciembre 28 de 2018, por medio de la cual se adoptaron dos reforma tributarias, una
estructural con el fin incrementar el recaudo, mejorar aspectos como equidad, simplificar
tramites y progresividad en aras de fortalecer una economia que sea diversificada dando lugar a
la generacion de empleo formal, controlar la evasion de impuestos, mejorar la competitividad, y
otorgar beneficios tributarios (Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales, DIAN, 2016) y
otra de financiamiento para el restablecimiento del equilibrio del presupuesto general y se dictan
otras disposiciones (Deloitte, S.f.), sefialan algunos cambios sobre los impuestos que deben pagar
las empresas de acuerdo a su actividad econdmica, ingresos, costos, gastos y patrimonio, que
generalmente recaen sobre el impuesto de renta y complementarios, impuesto sobre las ventas,
gravamen al movimiento financiero, impuesto de industria y comercio, impuesto predial e
impuesto de registro. Asi mismo contiene informacion acerca de los diferentes beneficios
tributarios al que tienen derecho los contribuyentes de dichos impuestos entre los que estan
exclusiones, exenciones, deducciones, tasas preferenciales, créditos fiscales o prorrogas en el
pago de algunas obligaciones tributarias. Las empresas dedicadas a la produccion y
comercializacion de encurtidos de cebolla podran observar cuéles de dichos beneficios pueden

ser de utilidad en la causacion y pago de sus impuestos.

Mientras tanto la Ley 9 de enero 24 de 1979, reglamentada mediante Decreto 3075 de
1997, dicta medidas sanitarias de orden publico, regulan, entre otras cosas, todas las actividades
que puedan generar factores de riesgo por el consumo de alimentos fabricados, procesados,
preparados, envasados, almacenados, transportados, distribuidos y comercializados en el
territorio nacional (Universidad Pontificia Bolivariana, Sede Bucaramanga, UPBB, 2019). Esta

ley hace referencia al cuidado que debe tener las empresas y/o personas que hacen los encurtidos
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de cebolla quienes deberan contar con la respectiva certificacion de manejo de alimentos para

mayor confiabilidad y control de calidad del producto.

Otras leyes de vital importancia tener presente son la Ley 16 de marzo 28 de 1968,
reglamentada mediante Decreto 410 de 1971. Por el cual se expide el Codigo de Comercio de
aplicacion nacional que rigen las disposiciones de la ley comercial de los comerciantes y asuntos
mercantiles (INCP, 2019). Entre los principales asuntos mercantiles que debe cumplir una
empresa que desee incursionar en el mundo comercial, se encuentran: a. Registro ante Camara de
Comercio previa definicion de tipo de empresa y/o sociedad (natural o juridica), tamafio de la
empresa (microempresa si tiene menos de diez trabajadores, pequefia si tiene un maximo de 49
trabajadores, mediana si tiene menos de 250 trabajadores o grande si tiene mas de 250
trabajadores (BBVA, S.f.)); b. Registro ante la DIAN, donde debera obtener su respectivo
Numero de identificacion tributaria (Nit) como contribuyente; c. Mecanismos de financiacién
(internos por aporte de socios, capitalizacién, reparto de utilidades, venta de activos, externos por
contratos de leasing, factoring, compraventa, carta crédito, joinventure o externos por inversion
extranjera, créditos de fomento (Rodriguez Cervantes, 2012)); d. Registro ante la autoridad
sanitaria INVIMA solicitando la respectiva autorizacion de comercializacion y uso de los
productos alimenticios a transformar, y la Ley 2663 de agosto 5 de 1950, reglamentada mediante
Decreto extraordinario 3518 de 1049, por el cual se crea el Codigo Sustantivo de Trabajo con el
fin de lograr justicia entre las relaciones que surgen entre empleadores y trabajadores (Funcion
Publica, 2019) y mediante la cual se logra cumplir con las obligaciones laborales minimas
propuestas por el Gobierno Nacional en pro de mejorar la calidad de vida de los ciudadanos en

todo el territorio nacional.
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Adicionalmente, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo expidié el Decreto 957 de
2019, a través del cual se implementard una nueva clasificacion del tamafio de las empresas con
base en los ingresos por actividades ordinarias anuales, generando un cambio en la clasificacion

anterior que se establecia en sus activos 0 nimero de empleados como se muestra en la Figura 4:

Tamano Manufactura Serviclos Comercio

Figura 4. Tamafio de las empresas segun el sector y el tipo de ingresos
Fuente: Bancoldex (BANCOLDEX, 2019)

La Figura 4 resume el tamo de la empresa, clasificada por sector e ingresos por actividades

ordinarias anuales en millones de pesos colombianos.
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Capitulo 3. Disefio Metodoldgico

El disefio metodologico para este proyecto estuvo determinado por la siguiente

informacion:

3.1 Tipo de investigacion

El marco investigativo de este proyecto fue de tipo descriptivo, teniendo en cuenta que esta
clase de investigacion consiste en describir fenOmenos, situaciones, contextos y eventos de las
variables que se analizan; esto es, detallar como son y cémo se manifiestan (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2006). Por lo tanto, mediante esta investigacion se busco identificar las
empresas y/o personas productoras de encurtidos de cebolla en el municipio de Ocafia, entre los
afios 1990 y 2018, con el fin de exponer como comenz0 y desarrollé la actividad de encurtir
cebollas en Ocafia, caracterizar los factores que han contribuido a su desarrollo empresarial e
identificar las practicas de gobernanza, liderazgo, gestion del conocimiento e innovacion del

sector de encurtidos de cebollas.

Es importante sefialar que se utilizé un enfoque positivista, mixto, por medio del cual se
recolectd, analizé y vincularon datos cuantitativos (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006) de

las variables, bajo el método estadistico para dar respuesta al problema planteado.

3.2  Poblacion y muestra

La poblacidén y muestra definida para este trabajo comprende el total de personas y/o

empresas que han desarrollado la actividad de encurtir cebolla en Ocafia, con personeria juridica
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e identificada con Nit que han sido registradas ante la CAmara de Comercio del municipio en

dicho periodo.

3.3 Técnicas e instrumentos de recoleccién de la informacion

Se utilizo la técnica de tratamiento de datos, recurriendo al instrumento de encuesta
(Apéndice 1), como fuente primaria, mediante el cual se cumplio con la recoleccion, recuento,
presentacion, sintesis y analisis de la investigacion. El tipo de cuestionario que se utilizado
estuvo basado en la escala de Likert. Ademas, se recurrié a fuentes de informacion secundaria
como: informes de desarrollo econdmico nacional y regional, consulta de portales web de

entidades gubernamentales y empresariales.

3.4 Andlisis de la informacion

La informacion se analizara en tres etapas de la siguiente manera:

3.4.1 Etapa 1. En esta primera etapa se procedio a hacer solicitud formal, a la Camara de
Comercio de Ocafia, del registro e informacién de contacto de aquellas empresas y/o personas
productoras de encurtidos de cebolla inscritas en el periodo comprendido entre 1990 y 2018; una
vez obtenida esta informacion se construy6 una base de datos propia que sirvié de soporte para
conocer cuales empresas/personas aun existian en el mercado, cuales cancelaron su matricula
mercantil y cudles se liquidaron. Posteriormente, se hizo acercamiento con cada persona y/o
empresa seleccionada con la cual se concreto cita y se llevo a cabo la aplicacion de la encuesta

de manera personal.
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3.4.2 Etapa 2. Durante esta etapa se hizo consolidacion de los datos recolectados en la
encuesta los cuales fueron transferidos al software Survey 123 for ArcGis, programa con el cual
se hizo el procesamiento de la informacion para explicar graficamente los resultados
cuantitativos de las variables referentes a produccion, comercializacion y rentabilidad del sector
de encurtidos de cebolla y se registro la localizacion exacta de la empresa para afianzar la

veracidad de los datos.

3.4.3 Etapa 3. Esta etapa consistio en el conteo, clasificacion y andlisis de los resultados
obtenidos en las etapas 1 y 2, teniendo en cuenta las teorias de desarrollo empresarial
“Perspectiva del ciclo de vida” y teoria de desarrollo local “enddgeno”, con el fin de exponer
cémo comenzd y desarroll6 la actividad de encurtir cebollas en Ocafia, caracterizar los factores
que han contribuido a su desarrollo empresarial e identificar las practicas de gobernanza,

liderazgo, gestion del conocimiento e innovacion del sector de encurtidos de cebollas.

Finalmente se redactaron las conclusiones y recomendaciones pertinentes.
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Capitulo 4. Resultados

En este capitulo se dan a conocer inicialmente las empresas y/o personas dedicadas a la
produccion de encurtidos de cebolla en Ocafia entre los afios 1990 y 2018. Luego se identifican
las practicas de gobernanza, liderazgo, gestion del conocimiento e innovacién de las empresas
pertenecientes a dicho sector. Se describen las principales caracteristicas de produccion,
comercializacion y rentabilidad de la actividad de encurtir cebollas y se caracterizan los factores

que han contribuido al desarrollo empresarial del sector de encurtidos de cebolla.

4.1 Empresas dedicadas a la produccion de encurtidos de cebolla en Ocafia

Las empresas dedicadas a la produccion de encurtidos de cebolla en Ocafa, enmarcada,
técnicamente, en la actividad econdmica definida como procesamiento y conservacion de frutas,
legumbres, hortalizas y tubérculos, registradas ante la CaAmara de Comercio, segun informe
suministrado por dicha entidad, en el periodo comprendido entre 1990 y 2018 fueron, en total, 25

empresas distribuidas en el tiempo como se observa en la Figura 5.

6

N° de empresas
constituidas

1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020
Ao de constitucién

Figura 5. Numero de empresas productoras de encurtidos de cebolla registradas en Camara de Comercio de
Ocania entre los afios 1990 y 2018
Fuente: Autor

De acuerdo a la Figura 5, la cantidad de empresas registradas y por ende constituidas no

muestran correlacion con el transcurrir del tiempo. No obstante, si es notable el incremento de
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registros entre los afios 2000 y 2010 debido, en parte, a las altas oportunidades de actividad
comercial que hubo en los diferentes municipios de la region, considerada una zona de alto
impacto en el conflicto armado en Colombia, propiciada por la disminucion del delito de
secuestro como resultado de la exitosa politica de seguridad implementada por el entonces
presidente Alvaro Uribe (Fundacion Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano, 2015) lo que
conllevd a mayor seguridad para que las personas pudieran desplazarse junto con los diferentes

productos cosechados en la region.
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Estado de la matricula mercantil

Figura 6. Distribucion porcentual de las empresas productoras de encurtidos de cebolla en Ocafia entre los
afios 1990 y 2018, con matricula mercantil activa, cancelada y liquidada
Fuente: Autor

De las 25 empresas inscritas que representan el 100% de la poblacién analizada y
considerando los resultados de la Figura 6, el 36% (9 empresas) tienen activa su matricula
mercantil y se encuentran realizando actividades comerciales, el 32% (8 empresas) han
cancelado su matricula y el 32% (8 empresas) han liquidado su empresa, esto lleva a identificar

que le 64% (16 empresas) han dejado de realizar la explotacion de la actividad econdémica en
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estudio, en el periodo comprendido entre 1990 y 2018. Estas empresas fueron constituidas bajo

las formas empresariales que se observan en la Figura 7.

N° de empresas/personas constituidas

5
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== Activas
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=f—Canceladas
1 1 1 Liquidadas
Persona Limitada Asociaciones Sociedad por Sin
natural agropecuarias acciones identificacion

y campesinas simplificadas comercial

Tipo de empresa/sociedad

Figura 7. Formas empresariales bajos las cuales se constituyeron las empresas productoras de encurtidos de

cebolla en Ocafa entre los afios 1990 y 2018

Fuente: Autor

La Figura 7 muestra la cantidad de empresas constituidas, su estado de actividad e

inactividad mercantil y el tipo de figura empresarial que adoptaron en su constitucion; diez (10)

empresas se registraron como persona natural con establecimiento de comercio abierto al publico

de las cuales cuatro (4) se encuentran activas en el mercado. Seguidamente estan las

asociaciones agropecuarias y campesinas, con un total de ocho (8) empresas, de las cuales sélo

una (1) existe en el mercado, contintan las formas de constitucion limitada representada por tres

(3) de las cuales dos (2) empresas siguen activas, luego estan las sociedades por acciones

simplificadas representada por tres (3) empresas de las cuales dos (2) sigue con matricula activa

y finalmente una empresa sin actividad mercantil alguna.
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Por otro lado, la razon social de las empresas productoras de encurtidos de cebolla,
activas y con matricula mercantil vigente en el mercado Ocafiero y creadas desde el afio 1990

son las que se relacionan en la Tabla 6.

Tabla 6.
Empresas productoras de encurtidos de cebolla en Ocafia creadas en 1990 y con matricula
mercantil vigente

Fecha de Matricula  Ultimo afio

Razo6n Social Representante Legal Mercantil renovado
Afio Mes Dia
Frudens Sin informacion 19900228 2019
Productos Savori Ltda en reestructuracion Jorge Hernan Franco Pérez 19900228 2019
Grupo Marie Poussepin Empresa Asociativa de Trabajo  Luz Marina Anteliz Bayona 20001213 2019
Distribuidora Kany SAS Sin informacion 19901103 2019
Conservas la Ocarfiera Jonnatan Dario Quintero Ruedas 20051103 2019
Cosechas Alvarez La Torre S.A.S. 20150527 2019
Convite José Uriel Rodriguez Rodriguez 20160126 2019
CE Distribuciones Carlos Fernando Echéavez Porra 20170421 2019
Dulce como vos Dilia Patricia Blanco Pino 20180615 2019

Nota. Fuente: Autor

Considerando los datos relacionados en la Tabla 6, en Ocafia existen actualmente nueve
(9) empresas productoras de encurtidos de cebolla, algunas con mas de 25 afios de actividades
comerciales, otras con 19 afios y unas con no menos de un afio de constituidas, lo que refiere un
eficiente desarrollo y perdurabilidad empresarial que ha forjado un sector comercial de
trascendencia econdmica y cultural a nivel local, nacional e internacional como lo es el sector de
encurtidos en Ocafia, no obstante, y considerando una de las limitaciones definidas en este
proyecto, s6lo cuatro empresas, de las relacionadas en esta tabla, a través de sus representantes
legales, participaron en la encuesta que se llevo a cabo. Dichas empresas fueron: Distribuidora
Kany S.A.S., Conservas la Ocafiera, Productos Savori Ltda y Convite. Estas empresas tienen su

punto de fabrica en los sitios que se pueden apreciar en la Figura 8.
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Venadillo

~Google Earth

Figura 8. Ubicacion geogréafica de las empresas productoras de encurtidos de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los puntos geogréficos recolectados con la encuesta mediante Survey for ArcGis

En la Figura 8 se puede apreciar que al norte de la ciudad se encuentra el punto de fabrica
de la empresa Conservas La Ocafiera, entre los barrios La Gloria y La Primavera. Hacia el centro
de la ciudad se encuentra la fabrica de Productos Savori Ltda y hacia el sur de la ciudad se situan
los puntos de fabrica de Distribuidora Kany S.A.S. y Convite, considerando gue estas
ubicaciones se dan, teniendo en cuenta que no existe en la ciudad de Ocafia una zona industrial,
donde puedan ubicarse con unas mejores condiciones, y por ende, deben hacerlo en zonas
residenciales y comerciales como se encuentran en la actualidad. Estas empresas fueron
constituidas cada una por una persona natural quien a su vez ejerce la representacion legal de su
establecimiento comercial y algunas han trascendido y han cambiado su naturaleza juridica a

personas juridicas. Dichas empresas han sido resultado de negocios familiares y
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emprendimiento a prueba error, segun los datos recolectados mediante la encuesta como se

observa en la Figura 9.

Cantidad de empresas

Negocio_familiar Prueba-error
Origen

Figura 9. Origen y cantidad de empresas que hacen encurtidos de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

De la Figura 9, se deduce que tres empresas, activas en el mercado y con matricula
mercantil vigente, han nacido como negocio familiar, como lo fueron Distribuidora Kany S.A.S.,
Conservas la Ocafiera, Productos Savori Ltda, donde las cabezas de hogar emprendieron y vieron
una excelente oportunidad de negocio en esta actividad, aprovechando la cebolla como base de
su produccién y el reconocimiento de la misma en el entorno municipal y nacional; mientras que
Convite se formo a partir de prueba y error, teniendo en cuenta que esta empresa comenzé con
productos alimenticios de otra linea y consider6 que este producto le podia ayudar al crecimiento
de la empresa. Sumado a esto, Conservas la Ocafiera, Productos Savori Ltda y Convite
afirmaron que sus empresas tendrian continuidad a manos de sus respectivas familias, pues estas
empresas han mantenido su linea de produccién; mientras que Distribuidora Kany S.A.S.
argumento que su empresa no tendria sucesion familiar, teniendo en cuenta que esta empresas ha
venido cambiando su actividad empresarial y paso de ser productora a comercializar diversos

productos de consumo.
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De otro lado, se conocié el tiempo en el mercado que tiene cada empresa partiendo desde

la fecha de la constitucion de la misma como se muestra en la Figura 10.
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Figura 10. Tiempo en el mercado de las empresas que elaboran encurtidos de cebolla en Ocarfia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

Segun la Figura 10, el 75% de las empresas encuestadas tienen mas de 20 afios de hacer
presencia en el mercado mientras que el 25% tiene entre 9 y 15 afios. Durante todo este tiempo
Distribuidora Kany S.A.S., Conservas la Ocafiera, Productos Savori Ltda y Convite han llevado a
cabo estrategias de administracion y gestion de sus negocios relacionadas con gobernanza,
liderazgo y gestion del conocimiento, desde su concepcion y experiencia empirica cuyos
resultados se han reflejado en una serie de practicas y factores que los han llevado a representar
el sector de encurtidos en Ocafia y a mantenerse vigentes en el mercado, teniendo en cuenta que
muchas otras se han constituido y han cerrado sus proceso productivos. Es importante tener en
cuenta que Distribuidora Kany S.A.S. y productos Savori Ltda., son empresas que han sido
heredadas por nuevas generaciones en sus familias, mientras Conservas la Ocafiera se ha

mantenido su propietario y tiene vinculados en los nuevos procesos a los posibles sucesores.
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4.2 Practicas de gobernanza, liderazgo, gestion del conocimiento e innovacién del sector de

encurtidos de cebolla en Ocafia

Las principales caracteristicas que ha tenido el sector de encurtidos de cebolla en Ocafia,
representada por las empresas encuestadas, relacionadas con practicas de gobernanza, liderazgo,
gestion del conocimiento e innovacion del sector de encurtidos de cebolla en Ocafia se detallan

enseguida.

4.2.1 Précticas de gobernanza en el sector de encurtidos de cebolla en Ocafia. La
gobernanza empresarial representa un conjunto de decisiones y politicas que controlan una
empresa. Dichas politicas tienen como foco principal el crecimiento y desarrollo de la
organizacion desde aspectos econémicos, sociales e institucionales que les permitan ser

competitivas y sostenibles (México, 2018).

Dentro de los ejes de la gobernanza empresarial se halla la gestion ejecutiva que si bien
refiere un trabajo soportado en un cuadro de mando integral de la organizacién también repercute
en la formulacién de proyectos para el crecimiento y desarrollo empresarial. Desde este aspecto,
las empresas encuestadas han tenido que comenzar por gestionar los recursos para crear y

mantener su empresa, resaltando los datos visualizados en la Figura 11.
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Figura 11. Fuentes de financiacion que han utilizado las empresas que elaboran encurtidos de cebolla en
Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

De la Figura 11 se deduce que las fuentes de financiacion utilizadas para crear y mantener
las empresas, han sido con frecuencia el capital propio y la financiacion a través del sector
bancario/cooperativo. En menor media la financiacién pablica y aportes de socios. Con relacion
a la utilizacion del capital propio, se entiende que al ser actividades emprendidas de manera
familiar y artesanal, respondiendo a una necesidad de supervivencia, con un capital que hace
parte de su manutencion diaria y en algunas oportunidades con la confianza de los proveedores,
quienes les han facilitado los insumos con crédito personal, pero una vez han crecido en su
produccion, han contado con el apoyo de entidades propias de la regidn, que les han financiado
capital de trabajo. En cuanto a la financiacién publica se entiende que productos Convite, ha
logrado acceder a alguno recursos de entidades publicas y privadas (ONG’s) quienes han

cofinanciado con algunos proyectos esta empresa.

No obstante, a pesar de apalancarse con recursos de terceros y de la dificultad que han

manifestado tener para conservar sus negocios, las empresas Distribuidora Kany S.A.S.,
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Conservas la Ocafiera, Productos Savori Ltda y Convite también han gestionado su propio
talento humano, ofreciéndoles oportunidades para su crecimiento personal y familiar, contando
con la oportunidad de pertenecer a estas empresas; esto las ha impactado, entre otras cosas, en la

definicion del tamafio de cada empresa como se muestra en la Figura 12.

= Pequefia empresa
= Microempresa

Figura 12. Tamafio de las empresas que elaboran encurtidos de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

El 75% de las empresas productoras de encurtidos de cebolla, encuestada, son
microempresas, teniendo en cuenta que a pesar de tener tanto tiempo explotando la actividad
comercial, no han logrado crecer en capital y nimero de empleados para categorizarse como
pequefia empresa, mientras que el 25% se clasifican en pequefia empresa, ya que esta ha
incrementado su capital y ha llevado un proceso de crecimiento y de innovacion en su actividad

comercial empresarial.

Adicionalmente, la gobernanza de las empresas encuestadas se han caracterizado por la
mejora de procesos relacionados con la cultura empresarial mediante la definicion de vision,
misién y valores empresariales; el reconocimiento de la importancia que tiene el disefio de una
estructura organizacional a pesar de no contar con una clara estructura que separe la
administracion de la empresa y las cuestiones familiares y el enfoque que le han dado a su

cadena de valor como se relaciona en la Figura 13., pues la mayor importancia para todas esta
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empresas es satisfacer a los clientes, ya que la concepcion de ellas, es que lo Unico importante
para la empresa es el cliente, pues es éste quien le da la oportunidad de mantenerse en el
mercado, sin considerar que existen otros factores, que apoyaran el proceso de crecimiento y

mantenimiento en el mercado de la empresa.
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Productos Savori Ltda
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Aspectos hacia los cuales se enfoca la cadena de valor

Figura 13. Aspectos hacia los cuales esta dirigida la cadena de valor de las empresas que elaboran encurtidos
de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta
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De acuerdo a la Figura 13, la empresa Convite ha sido la Unica empresa que ha considerado
los factores de talento humano, tecnologia e innovacion, clientes y producto en la gestion de su
cadena de valor, esto se evidencia teniendo en cuenta que es la Gnica empresa que ha obtenido
recursos de cofinanciacion y apoyo de entidades gubernamentales y ONG’s, quienes apoyan en
el proceso de identificacion de estos factores; a diferencia de su competencia que lo ha hecho
solo hacia los clientes, pues son estos quienes manifiestan que su necesidad es satisfacer al
cliente sin considerar, que el talento humano, la tecnologia, la innovacion son fundamentales

para mantener vigentes las empresas.

Es importante sefialar que, aunque existe un reconocimiento de la importancia de una

estructura organizacional y la definicién de una cultura empresarial, las empresas encuestadas no
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cuentan con una estrategia empresarial definida con excepcion de Convite quien si tiene su
propia estrategia y esté orientada hacia aspectos de tipo econémico, pues se puede identificar que
las empresas solo estdn en un proceso de supervivencia y mantenimiento en el mercado de

manera improvisada, con mucha experiencia pero sin aplicacion de procesos técnicos.

4.2.2 Practicas de liderazgo en el sector de encurtidos de cebolla en Ocafia. A nivel
empresarial, ya sea privado o publico, se deben enfrentar retos que se vislumbran constantemente
en el entorno organizacional para lo que es necesario contar con “individuos quienes a través de
sus comportamientos movilizan a otros para la solucion de problemas” (Zamora & Poriet , 2011)

y son conocidos como lideres.

“Los autores “Kets De Vries y Florent-Treacy (1999), consideran que los lideres de mayor
éxito deben cumplir cuatro tareas principales: presentar estrategias globales, disefio de
estructuras adecuadas, infundir valores, movilizar y motivar a una vision de futuro” (Zamora &

Poriet , 2011).

En consideracion de lo anterior, las empresas encuestadas representadas por sus gerentes,
administradores y/o duefios han venido ejercido dos tipos de liderazgo. En primera instancia se
conocio que las empresas Distribuidora Kany S.A.S., Conservas la Ocafiera y Convite han
venido cultivando un liderazgo participativo, de tipo positivo, donde hay un lider que inspira y
genera constantes cambios, es servicial y tiene en cuenta a sus empleados. En segunda instancia
se encontro, por el contrario, que Productos Savori Ltda ha practicado un liderazgo autocratico,
caracterizado porque la toma de decisiones la asume el duefio, asi mismo, es quien dirige y
controla a los empleados, suele ser un liderazgo bastante rigido, exigente y limitado en aspectos

afiliativos y humanisticos.
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A pesar de que la mayoria de las empresas encuestadas ejercen un liderazgo participativo
ninguna cuenta en la organizacion con programas y procesos sélidos para involucrar a los
colaboradores en las decisiones de la gerencia, tales como cambios importantes en las
operaciones de la organizacion (por ejemplo, reestructuracion), asi como tampoco en las
operaciones diarias. La participacion la hacen de manera informal, no se encuentra debidamente

consignada en una guia o manual de referencia.

No obstante, Conservas La Ocafiera y Convite, a diferencia de Distribuidora Kany SAS y
Productos Savori Ltda, si llevan a cabo un monitoreo de adecuacion entre los valores declarados
y su correspondencia en las practicas diarias en todos los niveles jerarquicos dentro de lo que de

manera empirica constituye su estructura organizacional.

Es importante resaltar que todas las empresas encuestadas comparten el nivel de
importancia que tienen los empleados, indistintamente del nivel jerarquico en el que se
encuentren en cada uno de los procesos de la organizacién y han llegado a clasificarlos dentro de

unas variables como se muestra en la Tabla 7.
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Variables mas importantes para los empleados de las empresas que elaboran encurtidos de
cebolla segun sus lideres

Variables Parametros Frecuencia Porcentaje Total
Nada importante 2 50
Ligeramente importante 1 25
Proyeccion profesional Moderadamente importante 0 0 100
Importante 1 25
Muy importante 0 0
Nada importante 0 0
Ligeramente importante 0 0
Beneficios econémicos Moderadamente importante 0 0 100
Importante 4 100
Muy importante 0 0
Nada importante 0 0
Ligeramente importante 0 0
Estabilidad laboral ~ Moderadamente importante 0 0 100
Importante 1 25
Muy importante 3 75
Nada importante 0 0
Gestion del Ligeramente importante 1 25
conocimiento Moderadamente importante 0 0 100
(capacitacion) Importante 3 &
Muy importante 0 0
Nada importante 0 0
Ligeramente importante 0 0
Reconocimiento Moderadamente importante 0 0 100
Importante 2 50
Muy importante 2 50

Nota. Fuente: Autor con base en las encuestas realizadas a las empresas que elaboran encurtido de cebolla en Ocafia

Segun los resultados que contiene la Tabla 7, para los lideres de las empresas que

elaboran encurtidos de cebolla, que fueron encuestados, las variables mas relevantes para sus

empleados son las que tienen que ver con beneficios econdmicos, estabilidad laboral, gestion del

conocimiento y reconocimiento mientras que en menor importancia se encuentra la proyeccion

profesional.
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4.2.3 Précticas en la gestion del conocimiento e innovacion en el sector de encurtidos
de cebolla en Ocafia. La gestion del conocimiento se da, entre otras cosas, por el
aprovechamiento de las capacidades, experiencias y comportamiento de los empleados de una
organizacion. “A partir de ese conocimiento que poseen los individuos, las empresas que pueden
ser capaces de crear e innovar nuevos productos, procesos o servicios, 0 mejorar los existentes de

manera mas eficiente o eficaz” (Dominguez & Plaza, 2012).

En efecto, las empresas ocarfieras que elaboran encurtidos de cebolla han considerado de
suma importancia la variable referente a la gestion del conocimiento, determinada exactamente
por las capacitaciones que los empleados les gusta recibir por parte de sus empleadores, las
cuales normalmente son relacionadas con los procesos de produccion. Esta situacion ha puesto
en evidencia el trabajo de los lideres en la implementacion de la innovacion en sus negocios.
Tres de las cuatro empresas encuestadas (conservas la ocafiera, productos savori ltda. y convite)

comprueban esta afirmacién segun la informacion de la Imagen 14.
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Figura 14. Empresas que elaboran encurtidos de cebolla en Ocafia que han desarrollado procesos de
innovacion
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta
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De acuerdo a la Figura 14, tres de las cuatro empresas encuestadas han desarrollado
procesos de innovacién y han estado orientados hacia los aspectos que se relacionan en la Figura

15.
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Figura 15. Aspectos hacia los cuales han desarrollado procesos de innovacion las empresas que elaboran
encurtidos de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

Segun la Figura 15, las empresas que elaboran encurtidos de cebolla seleccionaron con
mayor frecuencia procesos de innovacion del producto y la etiqueta del mismo, en parte porque
consideran muy importante la gestion de los mencionados procesos que generan una relevante
participacion en el desarrollo econémico del municipio y la region, al igual es el factor clave de
la empresa para su crecimiento y mantenimiento, por ende los propietarios y los empleados

siempre estan enfocados a tener un producto que satisfaga las expectativas de los consumidores.

4.3 Principales caracteristicas de produccion, comercializacion y rentabilidad del sector de
encurtidos de cebolla en Ocafia

Dentro de las principales caracteristicas de produccion, comercializacion y rentabilidad
de las empresas pertenecientes al sector de encurtidos de cebolla en Ocafia que participaron del

instrumento de investigacién se encuentran las siguientes:
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4.3.1 Caracteristicas de produccion y comercializacion. La produccion es un gran
sistema determinado por la cantidad de producto que se desea o necesita fabricar, las condiciones
sobre las cuales se opera (infraestructura fisica, maquinas), los costos en los que se incurren,
forma de distribucién del producto terminado, estilos de direccion o procedimientos, entre otros.
El objetivo final es optimizar los procesos para ser eficientes en los costos, tiempos de entrega y

calidad.

De acuerdo a lo anterior, las empresas encuestadas, que hacen encurtidos de cebolla, han
referido tener un proceso de produccion por lote el cual es definido como un “sistema de
produccion industrial mediante el cual se crea una pequefia cantidad de productos idénticos y

limitada” (School, 2018).

La produccion por lote de encurtidos de cebolla puede gastar entre una (1) y cuatro (4)
semanas, segun manifestaron Conservas La Ocafiera, Productos Savori Ltda y Convite, y puede
ir maximo hasta ocho (8) semanas en el caso de Distribuidora Kany SAS. De otro lado, el
inventario de materia prima utilizado en el caso de Distribuidora Kany SAS y Productos Savori
Ltda es bajo, mientras que para Conservas La Ocafiera es medio y para Convite es alto al igual
que sucede con los costos de la maquinaria que normalmente utilizan con excepcion de Convite
para quien el costo de la maquinaria usada es relativamente bajo lo que quiere decir que no hace

gran inversion en este tipo de costos.

Por otro lado, el costo por unidad producida oscila entre las variables de medio y alto y el
detallado de los costos que representan mayor desembolso de dinero para las empresas que

elaboran encurtidos de cebolla en Ocafa puede analizar con mayor detalle en la Tabla 8.
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Detalle de los costos que representan mayor desembolso de dinero para las empresas que
elaboran encurtidos de cebolla en Ocafia

Variables Parémetros Frecuencia  Porcentaje Total
Nada costoso 0 0
Ligeramente costoso 0 0
Costos de produccion  Moderadamente costoso 0 0 100
Costoso 3 75
Muy costoso 1 25
Nada costoso 0 0
Ligeramente costoso 1 25
Costos de
comercializacién Moderadamente costoso 3 75 100
Costoso 0
Muy costoso 0
Nada costoso 0 0
Ligeramente costoso 1 25
Costos de administracion Moderadamente costoso 2 50 100
Costoso 1 25
Muy costoso 0 0
Nada costoso 1 25
Ligeramente costoso 0 0
Costos financieros Moderadamente costoso 3 75 100
Costoso 0
Muy costoso 0
Nada costoso 0 0
Ligeramente costoso 1 25
Costos de distribucién  Moderadamente costoso 1 25 100
Costoso 2 50
Muy costoso 0 0

Nota. Fuente: Autor con base en las encuestas realizadas a las empresas que elaboran encurtido de cebolla en Ocafia

Teniendo en cuenta los resultados de la Tabla 8, los costos mas altos son los relacionados

con produccidén, administracion y distribucién mientras que los menos onerosos estan

representados por los costos de comercializacion y financieros.
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Como resultado de los altos costos de produccion, sélo la empresa Convite ha tenido
alianzas estratégicas con sus proveedores que van desde el pago al contado de sus mercancias
hasta la definicidn de un sistema de contratacion con ellos; mientras que Distribuidora Kany
SAS, Productos Savori Ltda y Conservas La Ocafiera no han tenido alianzas estratégicas con sus
proveedores, pero si han manejado de manera informal, por ejemplo, las condiciones de pago de
las cuales resaltan de contado y a crédito y han establecido algunos pardmetros comerciales
referentes a la calidad de la materia prima, descuentos, devoluciones y sistemas de contratacion.
Es importante sefialar que ninguna de las empresas encuestadas se ha involucrado en el

desarrollo de sus proveedores en proyectos que signifiqguen mejoras en los procesos.

Por otro lado, los altos costos de administracion estan directamente relacionados con los
pagos de salarios y prestaciones sociales a los empleados de cada una de las empresas, asi como
también la inversion que hacen alguna de ellas en temas de capacitacion en programas de
educacion interna que llevan a cabo y donde inculcan a colaboradores y directivos la importancia
y el respecto por el cliente y consumidor como es el caso especifico de Convite y Conservas La

Ocaiiera.

Finalmente, los altos costos de distribucion e incluso comercializacion se deben a los
factores de innovacion, como la etiqueta y envase del producto, y de transporte del producto para
llevarlo hasta el consumidor final aun cuando Distribuidora Kany SAS, Productos Savori Ltda y
Conservas La Ocariera son distribuidores minoristas, de venta directa, mientras que Convite por
su nivel de distribuidor mayorista tiene mas canales de distribucién de producto como al detalle

lo que hace que sus costos se incrementen un poco a diferencia de las deméas empresas.
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4.3.2 Caracteristicas de rentabilidad. Dentro del andlisis de rentabilidad del sector de
encurtidos de cebolla en Ocafia se consideraron tres aspectos importantes que se interrelacionan

entre si: el precio de venta, los clientes y la competencia.

Los precios de venta que actualmente manejan las empresas productoras de encurtidos de
cebolla, encuestadas, en comparacion con la competencia, que corresponden a las empresas que
también hacen encurtidos de cebolla, es alto en el caso de Distribuidora Kany SAS, Productos
Savori Ltda, y medio en el caso de Conservas La Ocafiera y Convite y sus margenes de
rentabilidad oscilan entre 0% -10% y 10%-20%. Esta situacidn ha sido sobrellevada gracias a la
gran confianza que dichas empresas han logrado generar en sus clientes lo que ha motivado a

estos ultimos a adquirir y consumir sus productos.

Conscientes de la importancia que representan los clientes para la venta y continuidad de
la empresa en el mercado, las empresas encuestadas han precisado una serie de estrategias

conducentes a atraer, mantener y retener clientes como las que se puntualizan en la Figura 16.
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Figura 16. Estrategias disefiadas por las empresas que elaboran encurtidos de cebolla en Ocafia para atraer,
mantener y retener clientes
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta
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De acuerdo a la Figura 16, las estrategias que tuvieron mayor eleccién, por parte de las
empresas, fueron la facilidad en las formas de pago que dan a los clientes, con esta abarcando
més mercados y logrando que su producto se mantenga en los diferentes puntos de distribucion y
venta; seguida por los descuentos que les otorgan y finalmente las promociones, llevando a que
los consumidores puedan acceder y conocer los productos. También es importante mencionar
que Productos Savori Ltda y Convite, ademas de las anteriores estrategias, utilizan otras
relacionadas con la calidad del producto y la opcién de dejar producto en consignacion; en el
primer caso si el producto sale defectuoso o no fue del agrado del cliente éste tendrd cambio o
devolucién del dinero, esto como garantia que el productos es de 6ptima calidad, generando al

consumidor confianza y seguridad frente a ellos.

A pesar de la sustancial atencion que reciben los clientes por parte de las empresas
encuestadas, éstas manifestaron tener como mercados objetivos a parte del local (Ocafia y region
del Catatumbo), el nacional (resto del pais) e internacional (exterior del pais), no obstante,
ninguna de ellas importa y/o exporta actualmente lo que deja en evidencia una oportunidad para
sobresalir y competir. Esta clara oportunidad de competitividad para las empresas estudiadas,
representan una actividad importante, ya que por ser un sector pequefio es muy frecuente que
tengan relacion entre ellos frecuentemente y se conozcan entre si. En consecuencia, indicaron

cuales son aquellas variables en las que dicha competencia es méas fuerte que ellos (Tabla 9).



60

Tabla 9.
Variables en las que las empresas encuestadas afirman que es mas fuerte su competencia
Empresa/ Variable Producto Ventas Costos Talento C.’tr.“
humano Antigliedad
Distribuidora Kany SAS * *
Conservas La Ocafiera * *
Productos Savori Ltda *
Convite * *

Nota. Fuente: Autor con base en las encuestas realizadas a las empresas que elaboran encurtido de cebolla en Ocafia

Segun la Tabla 9, las empresas estudiadas consideran que las variables que hacen méas
representativa a la competencia, en mayor medida, son ventas y los costos seguido por producto,
talento humano y antigiiedad. También se suma a esta situacion la presion que ejercen en el
mercado los productos sustitutos los cuales segun Distribuidora Kany SAS y Convite han han
disminuido su produccidén y venta mientras que Productos Savori Ltda y Conservas La Ocafiera

afirmaron que no ha existido variacion alguna.

Los hechos descritos anteriormente han llevado a definir la situacion productiva, comercial
y financiera en la que actualmente se encuentran cada uno de los negocios, Para Distribuidora
Kany SAS, Conservas La Ocariera y Convite el escenario es bueno y caso contrario para

Productos Savori Ltda quien lo ha considerado malo debido, entre otros, a los altos costos.

4.4 Factores que han contribuido al desarrollo empresarial de encurtidos de cebolla en

Ocania entre los afios 1990 y 2018

Es evidente el alcance que han tenido entre los afios 1990 y 2018 los diferentes lideres de
las empresas ocafieras dedicadas a la actividad de encurtir cebollas en Ocafia, asi como también
la trascendencia de las marcas que han creado y perdurado en el mercado durante todo este

tiempo. En concordancia, se comprobo que existen una serie de competencias directivas
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desarrolladas a partir de emprendimientos propios relacionadas con a) innovacién, lo que ha
permitido que sus empresas se hayan mantenido, crecido y posicionado tanto en el mercado local
como nacional; b) fidelizacion del cliente mediante el establecimiento de habilidades sociales y
comerciales de atraccion y retencion del mismo; y c) disefio de estrategias de promocion y venta

con base en sus costos y uso de elementos favorables, disponibles, en el entorno.

Adicionalmente, se conocieron algunos factores que han influido de manera negativa en

el crecimiento de cada una de las empresas encuestadas como se observa en la Figura 17.

= [mpuestos, tasas y
contribuciones
= Tratados de libre comercio

Altos costos

= Producos sustitutos

Figura 17. Factores que han influenciado negativamente el crecimiento de las empresas productoras de encurtidos
de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

Dentro de los factores mas representativos, segun la Figura 17, se tienen los impuestos,
tasas y contribuciones (37%), los tratados de libre comercio y los altos costos (25% cada uno) y
productos sustitutos (13%). Los empresarios han considerado que los impuestos en el pais son
muy altos y esto les genera una desventaja frente a la competencia, esta competencia se presenta
en articulos o productos similares traidos de otros paises y con productos sustitutos, teniendo en

cuenta que la posibilidades de competir frente a grandes empresas 0 multinacionales es minima.
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Sin embargo, las empresas también han sefialado que existen algunos factores que por el

contrario han influenciado positivamente a cada una de ellas y se visualizan en la Figura 18.

= Beneficios tributarios

= Aumento de precios de
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Figura 18. Factores que han influenciado positivamente el crecimiento de las empresas productoras de encurtidos de
cebolla en Ocafa
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

De la Figura 18 se deduce que el aspecto que méas impactado de manera positiva el
crecimiento de las empresas que producen encurtidos de cebolla en Ocafia son los tratados de
libre comercio (33%) seguido por beneficios tributarios (17%), aumentos en los precios de venta
(17%), participacion en ferias (16%) y capacitaciones asistidas por el Estado (17%). Por esta
razon, los lideres de Distribuidora Kany SAS, Productos Savori Ltda, Conservas La Ocafiera han
distinguido como importante la intervencién del Estado a diferencia de Convite quien declard
que era neutral. En este momento se puede identificar que existen factores que pueden influir de
manera positiva o de manera negativa dependiendo del papel que juega, en esta oportunidad se
puede notar que los tratados de libre comercio son importantes y pueden influir positivamente,
ya que con ellos se pueden adquirir insumos y se pueden conquistar nuevos mercados en el
exterior, al igual se encuentran los beneficios tributarios, pues ellos les pueden ayudar a obtener

oportunidades de negociaciones.
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Sumado a lo anterior, aunque las empresas encuestadas consideran muy importante la
cebolla encurtida para el mercado tanto local como nacional y excluyendo los cambios del
entorno econdémico de sus negocios, tres de las cuatro empresas encuestadas aseguran que el

volumen de sus ventas ha decrecido y mientras una de ellas que considera que no ha variado.

En efecto, se evidencia un modelo de crecimiento y desarrollo empresarial del sector de

encurtidos de cebolla en Ocafia basado en lo que se plantea en la Figura 19.
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Figura 19. Modelo de crecimiento y desarrollo empresarial del sector de encurtidos de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

La Figura 19 resume los procesos que representan el actual crecimiento y desarrollo de las
empresas encuestadas. Aunque ha sido una constante el empuje y vision a largo plazo de los
lideres de cada una de ellas, no dejan de ser un negocio de limitadas aspiraciones que solo se
centran en producir, innovar en elementos basicos, atraer clientes, promocionar y vender. Por
eso, se sugiere un modelo de procesos, considerando los mismos aspectos, pero debidamente

planeados como se indica en la siguiente Figura 20.
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== Macroproceso de planeacion

*Planeacién organizacional
* Gestion del desarrollo organizacional

=l  Macroproceso de negocio

*Produccién de encurtidos de cebolla
«Venta del producto
«Servicio agregado

« Administracion de materiales
*Gestion de la teconologia e innovacion
*Gestion del talento humano

« Gestion contable y financiera

v Macroproceso de verificacion empresarial

« Auditoria y control interno

Figura 20. Modelo de procesos sugerido para las empresas del sector de encurtidos de cebolla en Ocafia
Fuente: Autor con base en los datos recolectados mediante la encuesta

De acuerdo a la Figura 20, en consideracion de los elementos basicos que actualmente
generan especial atencion por parte de las empresas productoras de encurtidos de cebolla en
Ocafia se sugiere un modelo de procesos basado en el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y
actuar) identificando procesos macros de planeacion, negocio, soporte y verificacion empresarial
que les ayude a estructurar mejor cada actividad para aprovechar al maximo su talento humano y
los demaés recursos con los que cuenta y poder dar el paso que lleve a la internacionalizacion del

producto.

Siendo consecuente con la participacion activa del Estado, en este caso, a través de la

academia, se sugiere, ademas, el disefio de un plan de capacitacion acerca de los aspectos
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generales de exportacion de encurtidos de cebolla y/o uso de tecnologias de la informacién
dirigida a los lideres y equipos de trabajo de las empresas Distribuidora Kany SAS, Productos
Savori Ltda, Conservas La Ocarfiera y Convite, que aun permanecen en el mercado local y
nacional, como retribucion a todo ese esfuerzo y trabajo que han hecho con un producto local,
representativo de la cultura ocafiera, considerando los riesgos que corren de decrecer por la

ausencia de informacion y preparacion para conocer cOmo penetrar nuevos mercados.
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Conclusiones

El desarrollo empresarial del sector de encurtidos de cebolla en Ocafia ha estado enfocado

a considerar solo cuatro factores basicos: producto, innovacion, clientes, promocion y venta.

Aunque el sector de encurtidos de cebolla en Ocaria no cuenta con una estrategia
empresarial definida, si han puesto en préctica acciones para formalizar relaciones tanto con sus

proveedores como con sus clientes.

De las empresas estudiadas, solo la empresa Convite ha considerado los factores de talento
humano, tecnologia e innovacién, clientes y producto hacia donde enfoque su cadena de valor a
diferencia de su competencia que lo hace solo hacia los clientes, considerando que es el Unico
factor que hace que la empresa se mantenga activa, descuidando la integralidad que existe en los

procesos gerenciales.

Las empresas de encurtidos de cebolla en la ciudad de Ocafa, en su gran mayoria han
nacido gracias a las iniciativas familiares, por su necesidad de sobrevivencia, contando con lideres
que ejercen un liderazgo participativo, de manera empirica, pero logrando unos resultados

interesantes frente a su perdurabilidad y a su crecimiento.

La constancia, el empefio y la firmeza de los empresarios productores de encurtidos de
cebolla en Ocaria, es lo que ha genera la permanencia de estas pequefias industrias, logrando un
posicionamiento muy importante en la mente y cultura del consumidor, siendo un elemento

diferenciador de alto impacto.
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Existe una intencion de participar en mercados internacionales aprovechando los tratados
de libre comercio por lo que seria excelente brindarle el conocimiento y herramientas necesarias
desde la academia para que logren su objetivo, ya que estas empresas cuentan con unos proceso
productivos y conocimiento que pueden fortalecerse y asi lograr productos que tengan la

posibilidad de competir en estos mercados.
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Recomendaciones

Se recomienda el disefio de un plan de capacitacién, charla o induccion acerca de los
aspectos generales de exportacion de encurtidos de cebolla y/o uso de tecnologias de la
informacion dirigida a los lideres y equipos de trabajo de las empresas Distribuidora Kany SAS,
Productos Savori Ltda, Conservas La Ocafiera y Convite, que ain permanecen en el mercado
local y nacional, como retribucion a todo ese esfuerzo y trabajo que han hecho con un producto
local, representativo de la cultura ocafiera, considerando los riesgos que corren de decrecer por la

ausencia de informacién y preparacion para conocer cOmo penetrar nuevos mercados.

Brindar apoyo a los lideres de las empresas estudiadas desde diferentes aspectos: contables,
tributarios, comercio, administracion, entre otros, para generar conocimiento y experiencia tanto

para ellos como para la Universidad.

Lograr que se construya un plan de desarrollo para el sector encurtidos de cebolla de
Ocana, donde se pueda considerar los factores claves para su resurgimiento, y al mismo tiempo
las posibles estrategias para mejorar cadenas de produccién y nuevos productos derivados de la
materia prima como es la cebolla de bulbo, logrando fortalecer las industrias existentes que

hacen parte de este sector y el nacimiento de nuevas en la localidad de Ocafia.
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Apéndice A. Formulario de encuesta dirigida a productores de encurtidos de cebolla del

municipio de Ocafa

Objetivo: Recopilar informacion acerca de la experiencia que han tenido los productores de
encurtidos de cebolla en Ocafia, con fines académicos e investigativos para determinar como ha
sido el desarrollo empresarial de dicho sector en el municipio.

A. INFORMACION BASICA
Nombre de la empresa

B. DESARROLLO Y CRECIMIENTO
EMPRESARIAL

1 ;Cudl es el origen de su empresa?

¢Considera usted que su empresa
2  tendré continuidad a manos de su
familia?

¢Cudl es el tamafio de su empresa?
3 (Segln sus ingresos, sector
comercial)

¢Cuéles han sido las fuentes de
4 financiacion utilizadas para crear su
empresa?

¢Cudanto tiempo lleva su empresa en
funcionamiento?

Negocio familiar

Emprendimiento

Fusion

Prueba-error

Otro (Cual?

Sl
NO

Microempresa (hasta 1,535)

Pequefia (desde 1,535 hasta 14,781)
Mediana (desde 14,781 hasta 74,066)
Grande (desde 74,066)

Aporte socios

Sector bancario/cooperativo

Financiacion publica

Capital

propio

Otro ¢Cual?

Entre 1 mes y 1 afio
Entre 1y 3 afios
Entre 4 y 8 afios
Entre 9 y 15 afios
Mas de 20 afios



¢Queé tan dificil ha sido mantener su
empresa en funcionamiento?

¢Cual de los siguientes factores ha
influenciado negativamente en el
crecimiento de su negocio?

¢Cudl de los siguientes factores ha
influenciado positivamente en el
crecimiento de su negocio?

C. CULTURA EMPRESARIAL

10

11

12

¢Qué tan importante considera la
estructura organizacional de una
empresa?

¢Se tiene una clara estructura que
separe la administracién de la
empresa y las cuestiones familiares,
tratandose de empresas familiares?

¢Cudl de los siguientes elementos
estan definidos en su empresa?

¢Cuenta su empresa con una
estrategia empresarial definida?

Muy dificil
Dificil
Neutral
Fécil

Muy féacil

Impuestos, tasas y contribuciones
Tratados de libre comercio
Competencia

Altos costos

Productos sustitutos

Tratados de libre comercio

Capacitaciones asistidas por el Estado

Aumento de precios de venta
Beneficios tributarios
Otro

No es importante
Poco importante
Neutral
Importante

Muy importante

S
NO

Vision

Mision

Valores

Cultura empresarial

Sl
NO
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13

En caso de que la respuesta anterior
sea afirmativa, ¢hacia qué aspecto
esta dirigida su estrategia?

D. LIDERAZGO

14

15

16

17

18

¢COlmo ha sido el liderazgo ejercido
en su empresa?

¢Hacia qué aspectos esta
enfocada su cadena de
valor?

De 1 a5, siendo 1 lo menos
importante y 5 lo mas importante,
¢Cual cree que es el nivel de
importancia de los siguientes
aspectos para sus empleados?

¢Cuenta la organizacién con
programas y procesos solidos para
involucrar a los colaboradores en las
decisiones de la gerencia, tales como
cambios importantes en las
operaciones de la organizacion (por
ejemplo, reestructuracion), asi como
también en las operaciones diarias?

¢COémo considera la participacion del
Gobierno Nacional respecto al
desarrollo de su actividad?

Social
Ambiental
Econdmica
Cultural
Sostenibilidad
Otro

Participativo
Persuasivo
Autocrético

Democréatico

Talento humano
Tecnologia e innovacion
Clientes

Producto

Otro

Proyeccidn profesional
Beneficios econdmicos

Estabilidad laboral

Gestién del conocimiento
(capacitacion)
Reconocimiento

Sl
NO

No es importante
Poco importante
Neutral
Importante

Muy importante

81

(cual?

(cual?



19

20

21

¢Se lleva a cabo un monitoreo de
adecuacion entre los valores
declarados y su correspondencia en
las précticas diarias, en todos los
niveles jerarquicos?

¢Cbémo considera usted la actual
situacion productiva, comercial y
financiera de su empresa?

¢Cbémo considera usted la
participacion de su empresa en el
desarrollo econémico del municipio
y la region?

E.PRODUCCION

22

23

24

25

26

¢Qué método de produccion utiliza?

De 1 a5, siendo 1 lo menos costoso
y 5 lo mas costoso, ;cudles costos
representan mayor desembolso de
dinero para su empresa?

El costo por unidad producida es

El inventario de materia prima
manejado es

El costo de la maquinaria utilizada
en el proceso es

Sl

NO

Buena
Satisfactoria
Mala

No es importante
Poco importante
Neutral
Importante

Muy importante

Por trabajo (orden de compra)
Por lote
Masiva

Costos de produccion
Costos de comercializacion
Costos de administracién
Costos financieros

Costos de distribucion

Bajo
Medio
Alto

Bajo
Medio
Alto

Bajo
Medio
Alto
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El tiempo requerido para la
27 produccion de encurtidos de cebolla
generalmente es de

¢Tiene o ha tenido alianzas

28 <

estratégicas con sus proveedores?
29 ¢Cual es la manera de pago que

utiliza con sus proveedores?

Las estrategias formalizadas con sus

proveedores estan relacionadas con
30

¢La organizacion se involucra en el
31 desarrollo de sus proveedores en

proyectos que significan mejoras en
los procesos?

F. GESTION DE LA INNOVACION

32 ,como considera usted la innovacion
en un producto?

¢Ha desarrollado procesos de

3 g
innovacion en su empresa?

Si la respuesta anterior fue
34 afirmativa, indique ¢en qué aspectos
ha innovado?

la4
semanas
la8
semanas

1 a 12 semanas

Mas de 12 semanas

Sl
NO

Crédito
Contado
Credi-contado

Sistema de contratacion

Calidad de la materia prima

Plazos para pago

Descuentos y devoluciones

Otro (Cual?

Sl

NO

No es importante
Poco importante
Neutral
Importante

Muy importante

Sl
NO

Producto

Envase

Etiqueta

Tamafio

Sabor

Otro ¢Cudl?
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G. COMERCIALIZACION Y RENTABILIDAD

35

36

37

38

39

40

4

¢Qué tan importante considera usted
que es la cebolla encurtida para el
mercado?

Su empresa

¢Cuéles son los canales de
distribucion y comercializacion que
utiliza en su empresa?

¢COlmo es el precio de venta de su
producto en comparacion con el de la
competencia?

Excluyendo los cambios del entorno
econémico de su negocio, ¢cOmo
considera usted que ha sido el
volumen de sus ventas en los Ultimos
5 afios?

Las formas de negociacion con sus
clientes estan encaminadas a otorgar

¢Cudl cree usted que es el nivel de
confianza de sus clientes?

No es importante
Poco importante
Neutral
Importante

Muy importante

Sl
Exporta
Importa

Distribuidor mayorista

Venta
directa

Distribuidor minorista
Retail
Otro

Bajo
Medio
Alto

Creciente
No ha
variado

Decreciente

Facilidad en la forma de pago
Flexibilidad en los tiempos de pago
Descuentos/promociones

Otro

Nula
Baja
Regular
Alta
Muy alta

NO

(Cual?

(Cual?
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43

44

45

46

47

48

¢Qué tan importante considera usted
la competencia?

¢Con que frecuencia tiene usted
contacto con la competencia?

¢En qué aspectos cree usted que es
mas fuerte su competencia?

¢De qué manera han afectado su
produccién y venta los productos
sustitutos en el mercado?

¢Cudl es su mercado objetivo?

¢Aplica la organizacion programas
de educacion interna que inculquen a
sus colaboradores y directivos la
importancia y el respeto por el
cliente y consumidor?

Su margen de rentabilidad ha
oscilado entre:

No es importante
Poco importante
Neutral
Importante

Muy importante

Nunca

Casi nunca
Ocasionalmente
Casi todos los dias
Todos los dias

Ventas
Producto
Costos

Talento humano
Otro (Cual?
Aumentandola

No ha
variado

Disminuyéndola

Local
Nacional
Internacional

Todas las anteriores

NO

0% y 10%
10% y 20%
20% y 30%

Otro ¢Cudl?
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