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Introduccion

A inicios de la década de los noventa Drucker (1993) ya sefialaba que los tradicionales factores de
producciodn (tierra, capital y mano de obra) ya no son los recursos dominantes para el desarrollo econémico
de las organizaciones ni de los paises, sino el conocimiento. Estas redefiniciones pasan por reconocer que en
general, los cambios en el desarrollo econdmico de las organizaciones o de los paises se deben al valor que
tanto los primeros como los segundos le confieran a conocimiento como valor de produccidn (Stiglitz,
2001).

La creacién de conocimiento es un proceso de mejora continua para el desarrollo de nuevos productos,
procesos y servicios (proceso de innovacion continua)

En el futuro, “libre mercado” significara flujo de informacién, mds que comercio. Las repercusiones para las
organizaciones serdn: (1) deberan ser mundialmente competitivas, (2) el centro de gravedad y de poder
serd el cliente, poseedor de informacién mundial, (3) Los “productos de fabricacién” seguiran perdiendo
valor relativo a ritmo acelerado con respecto a los “productos del conocimiento”, (4) la estructura social y
econdmica serd totalmente diferente y estara liderada cuantitativamente y cualitativamente por los
trabajadores del conocimiento, (5) los retos basicos de la economia seran retos de gestion.

En ese sentido,

Innovacidn es convertir las necesidades sociales en oportunidades de negocio.

El enfoque de cadenas de valor

La promocidn y el apoyo al desarrollo de cadenas de valor se han constituido en una estrategia
ampliamente difundida en América Latina para mejorar la competitividad del sistema agroalimentario y
agroindustrial. La implementacion de este enfoque se ha venido dando mediante la aplicacién de distintos
instrumentos de politica y una diversidad de métodos aplicados desde el ambito local, regional y nacional;
asi como con multiples objetivos: competitividad, reduccion de la pobreza, seguridad alimentaria,
organizacion de productores y desarrollo de proveedores, entre otros.

La implementacién del enfoque de cadenas de valor también ha generado innovaciones institucionales que
dieron lugar a espacios de concertacion publico-privada (consejos, comités, mesas de concertacion,
acuerdos de competitividad, alianzas productivas y comerciales), los cuales se han venido constituyendo en
importantes escenarios para la definicion de marcos regulatorios, politicas de fomento y agendas de
innovacion.

A su vez, también se han evidenciado limitaciones en el enfoque, asi como una serie de cuestionamientos
que requieren de un mayor analisis, pero sobretodo, de propuestas practicas de implementacion. Tales
areas de cuestionamiento que aln requieren un mayor analisis son:



1. El marco de politicas y sus mecanismos de fomento y regulacion.

2. Lagobernanza de los espacios de concertacion, la representatividad de los diferentes actores, y las
asimetrias en los procesos de negociacion, toma de decision y gestion.

3. Losrolesy funciones de los actores publicos y privados.

4. Llanecesidad de una mejor coordinacion entre los mecanismos de politica y los arreglos
institucionales de cardcter sectorial -enfocados en la competitividad-, y aquellos de caracter
territorial -enfocados en el desarrollo sostenible y la reduccidn de la pobreza.

5. La gestion del conocimiento para mejorar los procesos de negociacién y toma de decisiones, asi
como la equidad en el acceso a la informacidn.

Gestion del conocimiento y cadenas de valor

Dados los avances en las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC), acceder a informacidn es hoy
mas facil que nunca; sin embargo, existen importantes barreras (mentales, fisicas y de formacion del
recurso humano) que impiden que los actores mas vulnerables de las cadenas de valor -y por lo tanto, con
menor acceso a recursos- accedan y usen informacién clave para mejorar sus procesos de toma de decision
y negociacion. Estas barreras implican altos costos de transaccidon que no solamente reducen la
competitividad de las cadenas como sistema, sino que también limitan la posibilidad de los productores de
pequeia escala y de sus organizaciones de aprovechar las oportunidades que ofrecen los nuevos mercados.

De tal modo, en la Era de la Informacidn y el Conocimiento las capacidades para acceder y analizar
informacidn, y aln mas importante, procesarla y utilizarla en procesos de toma de decisién y negociacién,
son cruciales para gestionar el desarrollo de cadenas de valor. Mas aln, éste es un elemento esencial para
mejorar la gobernanza de los actores mas vulnerables que participan en estas cadenas, de manera que
puedan beneficiarse -acorde con la inversidn y riesgos que asumen- de su vinculacion a las cadenas, para
contribuir al desarrollo integral de sus familias.

Por otra parte, es también clave establecer los incentivos necesarios para que los actores con mayor acceso
y uso de informacidn y conocimiento -y por lo tanto con un mayor poder en la cadena- estén dispuestos a
compartir esta informacién y conocimiento con los actores mas vulnerables.

Por qué gestion de informacidén y conocimiento

En un mundo donde las tendencias del mercado cambian constantemente, donde los paises y sus
economias se han abierto y globalizado, donde las empresas cada dia invierten mas recursos en innovacion
de productos y servicios y desarrollan alianzas para lograr economias de escala, donde la competencia
empresarial se ha vuelto una carrera por la sobrevivencia, no es posible cuestionar el gran valor de la
informacidn y el conocimiento.

Por tanto, quienes sean capaces de emprender procesos efectivos de gestién de informacidn estaran en una
posicidén ventajosa y tendran mayores oportunidades para desarrollarse. La Unica cosa que da a una
organizacidn ventajas competitivas duraderas, es lo que sabe, cdmo utiliza lo que sabe y su capacidad de
aprender cosas nuevas rapidamente, o sea, la gestidon de su conocimiento (Prusak, 1996)



El enfoque de cadena como escenario de la propuesta metodologica

Cadena productiva

El concepto de cadena productiva se refiere a las funciones de produccidn, transformacion,
comercializacién y consumo que realizan diferentes actores (individuos u organizaciones formales o
informales). Estos actores se relacionan mediante una serie de transacciones (monetarias o no monetarias),
las cuales permiten el flujo de productos desde la provisidon de insumos y materias primas, hasta el
consumidor final, asi como diferentes niveles de transformacidn y agregacion de valor. De manera que las
cadenas productivas existen y pueden ser fortalecidas para mejorar su competitividad.

Las cadenas productivas se pueden desarrollar a diferentes escalas: local, nacional, regional e internacional.

Actores directos

Los actores directos de las cadenas son aquellos que se encuentran insertos en los procesos productivos, de
manejo pos cosecha, procesamiento y comercializacién. Por lo tanto son los actores que toman posesion
directa del producto y son duefios de éste en uno o mds eslabones de la cadena; por lo tanto, asumen un
riesgo directo.

Actores indirectos

Los actores indirectos son aquellos que prestan servicios operativos a los actores de la cadena en distintos
eslabones, pero no asumen un riesgo directo sobre el producto, ya que si bien pueden tener el producto en
sus manos en algun eslabén de la cadena, no toman posesidn de éste. Entre los actores indirectos se
encuentran los proveedores de insumos, los prestadores de servicios operativos, los prestadores de
servicios de apoyo y las organizaciones reguladoras, los cuales se definen a continuacién.

Proveedores de insumos

Son aquellos que suministran insumos para la produccion, el manejo poscosecha o procesamiento del
producto. Estos insumos pueden ser genéricos para diferentes cadenas (ej. fertilizantes, agroquimicos), o
especificos, y por lo tanto, relevantes para una cadena (ej. plantulas de café)

Prestadores de servicios operativos

Son aquellos proveedores subcontratados por los actores directos para desarrollar funciones operativas de
la cadena, y que si bien no toman posesién del producto, éste pasa por sus manos para ser transportado,
empacado, o procesado, entre otros. Por ejemplo, los servicios de certificacidn son operativos, porque son
indispensables para la comercializacién de productos en mercados especiales, de igual manera, los servicios
de analisis de laboratorio pueden ser indispensables si la cadena a la que estd vinculada una organizacién
los requiere.

Prestadores de servicios de apoyo

Son aquellos actores que proveen servicios de interés comun para uno o varios actores de la cadena, y que
son esenciales para mejorar la competitividad de ésta, vista como un sistema (ej. servicios financieros,
investigacion, desarrollo tecnoldgico, capacitacidn, asistencia técnica, facilitacién de procesos de



coordinacién, promocién de alianzas, entre otros). Por consiguiente, los servicios de apoyo proveen un bien
colectivo que normalmente es compartido por los actores de la cadena.

Organizaciones reguladoras

Las politicas publicas, las leyes y regulaciones (productivas, financieras, de manejo ambiental, sanitarias), las
normas y estdndares (de calidad, sociales, ambientales), la capacidad y calidad de la infraestructura basica y
los servicios publicos, entre otros, definen el entorno en el que los actores de las cadenas desarrollan sus
actividades, e influyen directamente en su desempefio. Las organizaciones reguladoras son aquellas que
aplican estas politicas, leyes, regulaciones o normas, y se responsabilizan de controlar su cumplimiento.
Algunas organizaciones reguladoras cumplen al mismo tiempo otros roles en las cadenas, como lo es, por
ejemplo, brindar servicios de capacitacion.

Cadena de valor

El concepto de cadena de valor parte de la definicion de cadena productiva dada anteriormente, pero se
diferencia por su propésito, objetivo, visidn y orientacidn, asi como por la naturaleza de su organizacion y
las relaciones entre los actores que participan de ésta (ver Cuadro 1).

Las cadenas de valor estan orientadas por la demanda y buscan la competitividad sistémica de la cadena
productiva mediante la agregacién de valor por calidad y diferenciacién, asi como por medio de relaciones
comerciales y de provisién de servicios de largo plazo que permitan relaciones comerciales y precios mas
estables a lo largo de la cadena.

El desarrollo de cadenas de valor requiere que los actores de la cadena cedan y cooperen para alcanzar un
nivel funcional de compromiso, el cual permita desarrollar procesos de colaboracidn estratégica entre éstos
para su mutuo beneficio. Este nivel de cooperacion se da a partir de la definicion de normas, estandares y
reglas, y su cumplimiento, dado que los actores reconocen su interdependencia.

Cuadro 1
Diferencias entre cadena productiva y cadena de valor



Criterio

Propésito

QOrientacion

Objetivo

Estructura
organizativa

Tipo de Relaciones
entre los Actores de
la Cadena

Flujo de informacién

Una caracteristica de importancia que distingue una cadena de valor de una cadena productiva es que en la
cadena de valor existe al menos un nivel medio de confianza entre los actores que participan de ella. Esta

Cadena Productiva

Competitividad de los actores de la cadena

Liderada por |la oferta y enfocada en el
suministro de un productode un eslabén al
otro

Maximizar ingresos en el corto plazo y/o
minimizar costos, sin importar
consideraciones no econémicas

Relaciones comerciales y de provision de
servicios de corto a mediano plazo

Actoresindependientes

Bajo nivel de cooperacidn y confianza ya
que, seglin su nivel de poder y legitimidad,
establecen las reglas o cumplen con estas

Bajo y limitado a las transacciones
comerciales

Competitividad sistémica de la cadena y
visidn de largo plaze

B Orientada por la demanda y enfocada en las

funcionesa lo largo de la cadena

Agregar valor porproductividad, calidad,
trazabilidad y diferenciacién

Relaciones comerciales y de provisién de
servicio de mediano a largo plazo, con

| beneficios mutuos [relaciones ganar-ganar) |

_. {Actores que reconocen su interdependencia |}

y apuestan al fortalecimiento de sus
procesos organizativos

Medio o alto nivel de cooperacién y
confianza a partir de la definicion clara y

| transparente de normas, estindaresy reglas |

Pertinente, relevante y oportuno parael
desarrollo efectivo de las funciones que
desempefian los diferentes actores

confianza permite que cada actor confie en que los otros van a cumplir con sus funciones, y también
permite lograr metas que no podrian lograrse, o requeririan mayor tiempo o inversion, de manera

individual.

Por ejemplo, estas relaciones de confianza entre los actores de la cadena permiten entrar en nichos de
mercado, ya que la confianza y cooperacidon resultante de este tipo de relaciones crea un entorno que
permite la entrega oportuna de productos de alta calidad a los consumidores.

El desarrollo de cadenas de valor requiere de un flujo extenso de informacién para que los diferentes
actores desarrollen de manera efectiva sus funciones a lo largo de la cadena, asi como la cooperacién con
otros actores, lo cual cambia las relaciones y las reglas que las rigen. Por lo tanto, cuando se mejoran las
relaciones entre los actores de una cadena y se fortalecen las alianzas, también se estd agregando valor. Sin
embargo, no todos los actores de una cadena estan interesados o dispuestos a entrar en una cadena de
valor, y éste es un aspecto importante que se debe tener en cuenta.

Cadena de valor 2.0

Guia metodoldgica: Gestion del conocimiento para el desarrollo de cadenas de valor



Esta guia introduce un nuevo concepto que se considera importante para transitar del concepto de cadena
de valor a un concepto donde los aspectos de inclusidn y sostenibilidad estén explicitos y tomados en
cuenta en el disefio, la implementacién y evaluacidn de estrategias que buscan gestionar el desarrollo de
cadenas de valor. De esta manera se busca avanzar hacia un desarrollo social, econdmico y
ambientalmente sostenible. A pesar de que el concepto de cadenas de valor 2.0 puede ser visto como un
ideal dificil de alcanzar, el desarrollo sostenible e inclusivo requiere avanzar hacia conceptos mds
ambiciosos.

El concepto de cadena de valor 2.0 se construye a partir de la definicién de cadena de valor dada
anteriormente pero se diferencia nuevamente por su propésito, objetivo, visién y orientacion, asi como por
la naturaleza de su organizacion y las relaciones entre los actores que participan de ésta (ver Cuadro 2).

Las cadenas de valor 2.0 estan orientadas por la demanda pero se centran en los actores que desarrollan
funciones a lo largo de la cadena (y no en las funciones) y buscan la sostenibilidad econémica, social y
ambiental de la cadena, mediante la innovacidn (tecnolégica, de procesos, e institucional), con el fin de
aumentar los beneficios percibidos por todos los actores de la cadena.

El desarrollo de cadenas de valor 2.0 requiere que los actores de la cadena desarrollen relaciones de largo
plazo que conduzcan a procesos de colaboracién estratégica con sentido de corresponsabilidad para el
beneficio de todos los actores involucrados. Este nivel de cooperacidon se da a partir del establecimiento de
relaciones mds transparentes y equitativas entre los actores, las cuales estan basadas en niveles altos de
confianza.

Una caracteristica de importancia que distingue una cadena de valor 2.0 de una cadena de valor es que los
niveles altos de confianza entre los actores que participan de la cadena de valor 2.0 parte de una visidn
comun entre éstos que los dispone a compartir informacion, riesgos y beneficios, asi como a invertir en el
fortalecimiento de capacidades para desarrollar procesos continuos de innovacion.

El desarrollo de cadenas de valor 2.0 requiere de un flujo pertinente, relevante y oportuno de informacion
para mejorar los procesos de toma de decisidn y negociacion, asi como la efectividad con la que los
diferentes actores desarrollan sus funciones a lo largo de la cadena. La cooperacion entre los actores de la
cadena es clave para dinamizar la gestién del conocimiento que se requiere en el fomento de la innovacion
como vehiculo esencial para mejorar de manera sostenible los beneficios que perciben los actores de la
cadena.

Cuadro 2
Caracteristicas de las cadena de valor 2.0



Criterio Caracteristicas

Sostenibilidad (econémica, social y ambiental) de la cadena =
optimizacion sistémica en lugar de maximizacién de ganancias

Propdsito

Ortentacis Orientada por la demanda y centrada en los actores que colaboran
rientacion de manera intensiva para suplirla
_ Agregar valor econdmico e intrinsico mediante la innovacion para
Objetivo . s
aumentar los beneficios netos de la cadena
Relaciones de largo plazo que promueven la innovacion tecnoldgica,
de procesos e institucional

Estructura
organizativa

Actores con vision comuin dispuestos a compartir informacion,
inversiones, riesgos y beneficios, y que fortalecen sus capacidades

Tipo de Relaciones
entre los Actores de la
Cadena

Relaciones mds transparentes y equitativas, basadas en altos niveles
de cooperacion y confianza (relaciones ganar-ganar)

Pertinente, relevante y oportuno para mejorar los procesos de toma

Fltig = Iicemacion de decision y negociacion, y la efectividad de las funciones

La gestion del conocimiento para el desarrollo de cadenas de valor 2.0
La informacion

cQué es?
Se refiere a un conjunto organizado de datos (ej. precios, cifras climatoldgicas, porcentajes) procesados, los
cuales han sido analizados e interpretados en un contexto especifico.

¢Como se genera?

La informacidn se genera cuando uno o varios individuos deciden poner su conocimiento de forma explicita
para que pueda ser transmitido a otros individuos, lo cual es un paso esencial para poder compartir el
conocimiento.

¢Como se comparte?
La informacion se comparte a través de mensajes orales, escritos o graficos (tanto en forma impresa como
digital).

¢Cudl es su utilidad?
Una vez percibida y procesada por los individuos que la reciben, la informacién puede cambiar su estado a
conocimiento, y a partir de esto, facilitar la toma de decisiones acordes a dicho conocimiento.

Ejemplos:
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Son ejemplos de informacidn: boletines sobre tendencias del mercado, articulos en revistas y periddicos,
manuales, documentos, procedimientos, articulos cientificos, entre otros.

El conocimiento

cQué es?
Informacidén adquirida, procesada, analizada e interpretada por el individuo, que le confiere capacidades
para la toma de decisiones sobre “qué hacer”, “cdmo hacerlo”, “dénde hacerlo” y “con quién hacerlo”.

¢Como se genera?

El conocimiento se construye a partir del acceso a informacién sobre una tematica especifica, el
procesamiento y analisis de esta informacidn, y su interpretacién, la cual estad determinada por la
experiencia, los valores, la educacién, el medio social y el contexto del individuo; por lo tanto, la
construccion del conocimiento es un proceso social.

¢Como se comparte?

El conocimiento del individuo debe ponerse de forma explicita (mensajes escritos, orales, medios impresos
o digitales) para que pueda ser compartido con la sociedad. De esta manera, el conocimiento se convierte
nuevamente en informacidn.

¢Cudl es su utilidad?

El conocimiento es un insumo clave para la innovacion, la gestidn del riesgo productivo y comercial y, por lo
tanto, para el desarrollo de las sociedades. Desde el punto de vista de las cadenas de valor, la innovacion es
el Unico medio para generar el crecimiento econédmico que permite desarrollar relaciones sostenibles entre
los actores de una cadena [relaciones ganar-ganar] ya que es la Unica manera de generar un verdadero valor
agregado al sistema. De lo contrario, sélo se podria hablar de procesos de re-distribucidon de beneficios
entre los diferentes actores de la cadena; es decir, unos actores ganaran a partir de que otros pierdan, lo
que genera conflictos de interés por acceder a los beneficios que ofrece una cadena de valor.

Conocimiento tdcito versus conocimiento explicito

Hay dos tipos de conocimiento: tdcito y explicito.

El conocimiento tdcito es la informacidn adquirida, procesada, analizada e interpretada por el individuo,
que le confiere un “saber hacer” y es el producto de su propia experiencia, valores, educacién, medio social
y contexto. Es el conocimiento que estd integrado al individuo y que le confiere capacidades para
desarrollarse en su medio, cumplir con las funciones que se le han asignado y contribuir al desarrollo de su
sociedad.

En contraste, el conocimiento explicito es aquel que puede ser expresado en palabras o nimeros, y se
puede compartir o almacenar en forma de bases de datos o mensajes orales, escritos o graficos (tanto en
forma impresa como digital); por lo tanto, es accesible y puede ser transmitido facilmente a otros
individuos.

Ahora bien, en teoria, es facil diferenciar estos dos tipos de conocimiento, pero en la practica, el
conocimiento es dinamico y cambia continuamente de estados para poder ser compartido y



retroalimentado. Asi por ejemplo, el conocimiento tdcito, por su cardcter subjetivo, sélo se puede transmitir
si se convierte en conocimiento explicito, y este conocimiento explicito sélo se puede incorporar a la
practica si se ha vuelto nuevamente técito. Esta conversién del conocimiento de tacito a explicito y de
explicito a tacito es lo que va creando el conocimiento total que posee una organizacidn o un individuo, y
existen cuatro modos de conversién, los cuales veremos a continuacion.

Modos de conversion entre tipos de conocimiento

Es importante entender la dindmica y los procesos de conversion entre los dos tipos de conocimiento (tacito
y explicito) para disefiar e implementar estrategias efectivas de gestién del conocimiento en el desarrollo de
cadenas de valor 2.0. La conversidn entre estos tipos de conocimiento y su relacidon se muestra de forma
grafica en la Figura 1.

Socializacion: tdcito a tdcito

La socializacién ocurre cuando el conocimiento tacito no pasa por su transformacion en informacion, sino
que es adquirido por otro individuo a través de la observacién e imitacién. Asi, la socializacion requiere de
una interaccion directa entre los individuos, y por lo tanto, el conocimiento tacito no puede ser compartido
ampliamente.

Algunos ejemplos del uso de la socializacidn para dinamizar la gestion del conocimiento son los
intercambios de experiencias entre pares, las giras de campo y las giras al mercado, entre otros.

Exteriorizacion: tdcito a explicito

La exteriorizacidn del conocimiento tacito requiere poner este conocimiento de forma explicita para que
pueda ser compartido ampliamente con otros individuos. Para convertir el conocimiento tacito a explicito es
necesario sistematizar y organizar el conocimiento tacito y ponerlo en un formato en el que se pueda
compartir con otras personas y sea facilmente comprensible.

Un ejemplo del uso de la exteriorizacidn para dinamizar la gestion del conocimiento es la facilitacion de
procesos de sistematizacion del conocimiento local o empirico, para poner este conocimiento en medios
escritos o audiovisuales de manera que se pueda compartir ampliamente. Cuando esto sucede el
conocimiento pasa a ser informacion disponible para el resto de individuos.

Figura 1
Modos de conversion entre conocimiento tdcito y explicito
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Combinacion: explicito a explicito

La combinacién del conocimiento explicito requiere buscar, acceder, filtrar, validar, combinar, procesary
analizar la informacidn que esta disponible en distintas fuentes para aplicar este nuevo conocimiento en
otro contexto. Para poder combinar el conocimiento explicito es importante desarrollar o fortalecer la
capacidad de los usuarios para acceder, seleccionar, procesar y usar la informacién.

Un ejemplo del uso de la combinacién para dinamizar la gestion del conocimiento es el desarrollo de
sistemas de informacion que son centralizados en un sitio web, desde el cual los actores acceden,
seleccionan y validan la informacidn disponible para después difundirla a través de telefonia celular, o
mediante una emisora comunitaria que toma este conocimiento para compartirlo a través de la radio.

Interiorizacion: explicito a tdcito

La interiorizacidn del conocimiento explicito requiere que éste sea puesto en practica, para lo cual es
necesario entender la informacidn disponible y reconocer que el uso de esta informacidn en la practica
genera valor. Esto requiere:
(i) motivar, sensibilizar y visibilizar sobre el valor que esta practica agrega al quehacer de una
organizacién o un individuo; y

Guia metodoldgica: Gestion del conocimiento para el desarrollo de cadenas de valor
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(i)  fortalecer las capacidades (humanas, sociales, fisicas, financieras) para incorporar el
conocimiento explicito en la practica, de manera efectiva.

Un ejemplo del uso de la interiorizacion para dinamizar la gestion del conocimiento es la facilitacién de
procesos de experimentacidn con nuevas practicas a través de procesos participativos y de aprender-
haciendo (Escuelas de Campo, Comités de Investigacion Agricola Local — CIAL, entre otros).

Gestion del conocimiento

El concepto de gestion del conocimiento surge del contexto del desarrollo organizacional y se define como
el conjunto de actividades y practicas que buscan transferir el conocimiento y la experiencia existente entre
los miembros de una organizacion, de modo que éste pueda ponerse a disposicién de otros en la
organizacion.

En el contexto de la gestidén de cadenas de valor 2.0, el concepto de gestidn del conocimiento puede ser
ampliado y definirse como el conjunto de actividades y practicas a partir de las cuales se gestiona el flujoy
la transferencia de conocimiento entre los diferentes actores de la cadena (directos e indirectos), con el fin
de reducir los costos de transaccién, mejorar los procesos de toma de decisidn y negociacidn, y promover la
innovacion.

Dado que el conocimiento de los individuos debe ponerse de forma explicita para que pueda ser
compartido con la sociedad, esto requiere convertir el conocimiento en informacién, por tanto, la gestién
del conocimiento parte de una gestidn efectiva de la informacion.

En la Figura 2 se describe un proceso genérico de gestién del conocimiento, el cual incluye los siguientes
pasos: (1) demanda de informacidn, (2) busqueda, acceso e intercambio de informacidn; (3) procesamiento
y analisis de la informacidn; (4) interpretacion de la informacion con base en la experiencia, los valores, la
educacion, el medio social y el contexto del individuo que interpreta; (5) uso de la informacion interpretada
para la toma de decisiones, negociacidn e innovacion; (6) evaluacidn de los resultados obtenidos; y (7)
sistematizacidn, combinacidn, modificacién, ampliacion y, en algunos casos, generacion de nuevo
conocimiento a partir de la aplicacion practica del conocimiento y su evaluacién .

En el dltimo paso del proceso genérico de gestidn del conocimiento se produce una salida, que no es mas
que la informacién generada durante este ciclo, la cual puede plasmarse en medios escritos o audiovisuales
y ponerse a disposicion de otros actores, o bien puede servir de base para un nuevo proceso de gestion del
conocimiento.

Figura 2
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Apalancamiento para dinamizar la gestion del conocimiento

Como se indicd en la seccidn anterior, el desarrollo de cadenas de valor 2.0 requiere de un flujo pertinente,

relevante y oportuno de informacion para mejorar los procesos de toma de decisién y negociacion, asi como

la efectividad con la que los diferentes actores desarrollan sus funciones a lo largo de la cadena.

El proyecto parte de la hipdtesis que la gestion del conocimiento entre los actores de la cadena puede
dinamizarse a través de canales y medios formales e informales, y que esto contribuiria a la agregacién de

valor, la competitividad y la sostenibilidad (econémica, social y ambiental) de las cadenas de valor. Por esto,
el proyecto le apuesta a la gestion del conocimiento como un elemento esencial para fomentar el desarrollo

de cadenas de valor 2.0.

En el Cuadro 3 se proponen varios puntos de apalancamiento para dinamizar la gestion del conocimiento en
cadenas de valor; cada uno de ellos relacionado con los diferentes pasos del proceso genérico de gestion del

conocimiento en los que es posible incidir directamente.

Cuadro 3

Guia metodoldgica: Gestion del conocimiento para el desarrollo de cadenas de valor
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Puntos de apalancamiento para dinamizar la gestion del conocimiento

Pasos Puntos de Apalancamiento

1. Motivacién
s . 2. ldentificaciony evaluacidn de oportunidades
3. Priorizacién y precisidn de la demandas de
informacidon

Demanda de Informacion

. Identificacion de obstaculos para el acceso y
Busqueda, Acceso e Intercambio de maneras de superarlos

Informacién . Visibilizar beneficiosy establecer incentivos
. Establecimiento de canales y medios

Procesamiento y Andlisis de Informacién 7. Fortalecimiento de capacidades

Interpretacion y Uso de la Informacion . Fortalecimiento de capacidades

. Establecimiento de un Sistema de Monitoreo

Evaluacion de Resultados )
& Evaluacién

Sistematizacion, combinacion o generacién . Facilitacion de procesos de sistematizacién y
de conocimiento documentacion

El primer punto de apalancamiento es la motivacidn de los actores frente a la importancia y el valor que
tiene la gestion del conocimiento para avanzar hacia la competitividad y la sostenibilidad de sus cadenas de
valor. Esta motivacidn es vital, puesto que a través de ella se busca ganar la disposicion de los actores para
involucrarse proactivamente en el proceso.

Por otro lado, la demanda de informacién en una cadena de valor puede obedecer a la necesidad de
aprovechar una serie de oportunidades presentes y futuras, o bien a la necesidad de dar solucién a una
determinada situacion que limita el desarrollo de la cadena y de sus actores. Por lo tanto, el primer punto
de apalancamiento esta relacionado con la identificacion y evaluacion de estas oportunidades (de
mercado, para el desarrollo de nuevos productos o servicios, para la mejora de los procesos, y otras), no
obstante, al levantar esta demanda de informacién entre los actores es seguro que la cantidad y diversidad
de informacién seria mucha y no necesariamente responderia a las necesidades, por tanto, el tercer punto
se relaciona con la priorizacion y precision de la informacion demandada.

Un cuarto punto de apalancamiento esta relacionado con la identificacion de los obstdculos dentro de la
cadena que impiden el flujo de informacion y conocimiento, asi como alternativas de accion para
superarlos, un quinto punto se relaciona con la identificacion, visibilizacion/establecimiento y
formalizacion de incentivos para motivar a los actores de la cadena a compartir la informacién que generan
y buscar la informacién que demandan, y un sexto punto es el establecimiento de los canales y medios
(formales e informales) para facilitar el acceso a esta informacion.
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Un séptimo punto de apalancamiento estd relacionado con el fortalecimiento de capacidades (humanas,
sociales y fisicas) para compartir, acceder, procesar y analizar informacidn. Estos dos ultimos puntos de
apalancamiento son claves para asegurar el acceso mental y fisico, asi como el desarrollo de los recursos
humanos y sociales para compartir, acceder, procesar y analizar informacion.

El octavo punto de apalancamiento se refiere al establecimiento de un sistema de monitoreo y evaluacion
que facilite evaluar las estrategias de gestién de informacién y conocimiento implementadas (su efectividad
y aporte al desarrollo de las cadenas). De igual manera, este sistema es esencial para poder desarrollar un
proceso de gestion del conocimiento sostenible y sistemdtico que permita la mejora continua.

Un udltimo punto de apalancamiento se refiere a la facilitacion de procesos de sistematizacion y
documentacion, como un requisito para transformar el conocimiento tacito a conocimiento explicito, y de
esta manera lograr que el proceso de gestion del conocimiento se amplifique (aumente el capital intelectual
dentro de la cadena y sea accesible a otros actores fuera de ella) y se vuelva permanente y sostenible.

Por otro lado, la interpretacion de la informacion (paso 4 del proceso genérico de gestion del
conocimiento), como se discutio previamente, esta determinada por la experiencia, educacion, medio social
y contexto del actor que interpreta. De igual manera, el uso de esta informacion en la practica (paso 5) esta
determinado por el acceso a los recursos (humanos, sociales, fisicos, financieros y naturales) con que cuenta
el actor. Por lo tanto, el proyecto podra contribuir a mejorar la efectividad de estos pasos (4 y 5), asi como
de los pasos 6y 7, pero no podra incidir directamente sobre éstos.

Como se muestra en la Figura 3, cualquier intervencion que busca dinamizar la gestion del conocimiento
podra incidir directamente sobre los pasos genéricos de este proceso donde el conocimiento se encuentra
de forma explicita, pero su nivel de influencia sobre la generacién de conocimiento tdcito sera indirecto.
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Figura 3
El conocimiento tdcito y el conocimiento explicito en un proceso genérico de gestion del conocimiento
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Los recursos humanos y sociales en la gestion del conocimiento

El enfoque de cadenas de valor 2.0 y los procesos de gestidn del conocimiento para su fomento estan
centrados en los actores que desarrollan funciones a lo largo de la cadena, esto confiere un valor
insustituible a los recursos humanos y sociales, asi como a las relaciones de cooperacion y confianza que
puedan establecerse entre los diferentes actores.

La economia del conocimiento que se refiere a la practica de usar conocimiento para producir beneficios
econdmicos, reconoce de manera explicita que los procesos desarrollados para producir, transformary
entregar productos a los consumidores finales (las funciones de la cadena), son altamente dependientes de



las personas que los desarrollan, asi como de las relaciones sociales que los hacen posibles. Es por esto que
se reconoce que los recursos humanos y sociales son tan importantes como los recursos fisicos y financieros
para la produccién de bienes, el desarrollo de cadenas de valor y la generacidn de riqueza.

Recursos humanos

Son el conocimiento, las habilidades y competencias, asi como la salud y la capacidad fisica que se
requieren para desarrollar diversas funciones y tareas. Los recursos humanos pueden ser desarrollados
mediante la educacién y capacitacion (educacidén formal), o través de la experiencia (educacion
informal).

Recursos sociales:

Son aquellos recursos que se obtienen a partir de las relaciones (familiares, comunitarias, de amistad, de
trabajo o de negocio) con otras personas u organizaciones; asi como por la afiliacién a diferentes tipos de
organizaciones (gremiales, de productores, politicas, comunitarias, religiosas, entre otras). Los recursos
sociales de los actores de la cadena pueden ser desarrollados mediante el establecimiento de espacios de
didlogo, negociacién y concertacidn entre éstos.

Los recursos sociales permiten desarrollar estrategias para el fomento de cadenas de valor que requieren de
coordinacion, cooperacién y accién colectiva, y facilitan el acceso a otros recursos esenciales, ya que son un
elemento clave para reducir los costos de transaccién y facilitar la gestidn del conocimiento entre los
actores de la cadena.

A diferencia de los recursos fisicos y financieros, que son limitados y se agotan con el uso, los recursos
humanos y sociales se desarrollan cuando son compartidos y aplicados, y por lo tanto, la gestion del
conocimiento es también un medio importante para desarrollar estos recursos. Por esto, el desarrollo de
recursos humanos y sociales y la gestidn del conocimiento son procesos altamente inter-relacionados que
se alimentan el uno del otro. De esta manera, una gestidén del conocimiento dindmica permite maximizar la
efectividad de los recursos humanos y sociales.

Las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) como medio para la gestion del
conocimiento

Las Tecnologias de Informacién y Comunicacién (TIC) son el conjunto de tecnologias desarrolladas para
gestionar informacion (acceder, almacenar, recuperar, procesar, analizar, y difundir informacion entre
diferentes usuarios y lugares), y son una herramienta muy importante para dinamizar la gestion del
conocimiento, ya que permiten gestionar informacion de manera rédpida y masiva.

El acelerado desarrollo de las TIC en los ultimos veinte afios, asi como el rapido aumento en su cobertura,
sobre todo en la ultima década, ha venido transformando la gestion de las organizaciones y la manera de
hacer negocios. Estos avances en las TIC ofrecen nuevas oportunidades para responder a las necesidades de
gestidn del conocimiento para el desarrollo sostenible de cadenas de valor.

Algunos ejemplos sobre el uso de las TIC para mejorar la competitividad de las cadenas de valor son:



e Los cddigos de barra, que pueden almacenar informacién sobre los productos que llegan al
mercado, y apoyar en su promocion y agregacion de valor, asi como en darle seguimiento a los
envios para reducir pérdidas durante el transporte (sobre todo cuando se trata de productos
perecederos como las frutas y las hortalizas).

e Elservicio de mensajeria por celulares (SMS), que ofrece una gran oportunidad para difundir
informacidn de forma masiva en tiempo real. Un ejemplo es la transmisidn de informacion de
precios en diferentes mercados, lo cual ayuda a los productores a negociar mejores precios, tomar
mejores decisiones sobre con quién negociar su producto, y dénde enviarlo.

e Los teléfonos celulares, que permiten fortalecer las relaciones entre los actores de la cadena al
facilitar una comunicacion rdpida y confiable con proveedores, clientes y socios.

e ElInternet, a través del cual es posible acceder a informacidn sobre nuevas tecnologias de
produccién, manejo poscosecha y procesamiento, que puede facilitar la innovacion en los actores
de la cadena para entrar en nuevos mercados de mayor valor.

e Los sistemas informaticos, que han revolucionado la forma como se almacena, analiza y comparte la
informacidn; estos sistemas puestos en Internet dan lugar a diversas aplicaciones web de grandes
capacidades, que gestionan informacidn, sirven de soporte para la toma de decisiones y permiten
hacer negocios de una manera cada vez mas simple y automatizada.

Las TIC incluyen un amplio rango de tecnologias (tradicionales y nuevas) que pueden ser utilizadas solas o
en combinacién con otras. Entre éstas se encuentran:

e laradioy la television (convencional, digital y satelital)

e Elteléfono (fijo y movil), incluyendo los mensajes de texto (SMS) y las aplicaciones de datos

e Las computadoras (de escritorio, portatiles, mini-computadores y asistentes personales digitales —
PDA- o smartphones)

e ElInternet

e Los medios impresos (revistas, boletines, prensa)

e Los cddigos de barra

e Las bandas magnéticas para operar las tarjetas de crédito y débito

e Las camarasy videos digitales

e Las reproductores de MP3 y MP4

Las TIC tradicionales como la radio, la televisidn y los medios impresos permiten transmitir informacién en
una sola via, mientras que las nuevas TIC como el Internet, los celulares, los computadores, los cddigos de
barra y las bandas magnéticas permiten la comunicacion de doble via y en tiempo real entre multiples
usuarios y a través de grandes distancias. Estas TIC (tradicionales y nuevas) ofrecen un amplio rango de
oportunidades para el disefio de sistemas de gestidn del conocimiento y deben ser utilizadas de acuerdo
con las necesidades y capacidades de los diferentes actores de la cadena.

Sin embargo, mientras el mundo esta cada vez mds conectado a través de las TIC, las barreras mentales,
fisicas, financieras, humanas y sociales limitan el uso de éstas por parte de los actores de la cadena con



menos recursos o ubicados en areas alejadas donde los costos de acceso son altos o el servicio simplemente
no esta disponible, lo que amplia la brecha digital entre los actores de la cadena. Este es el caso de las
cadenas en el sector agropecuario, donde los productores de pequeia escala enfrentan muchas de estas
barreras que limitan su acceso.

A partir del modelo de van Dijk (2006) se desarrollé el modelo presentado en la Figura 4 donde se visualizan
los niveles de acceso hacia los que es necesario avanzar para que los actores mas vulnerables de las cadenas
de valor puedan aprovechar todo el potencial y las oportunidades que ofrecen las TIC para dinamizar la
gestién del conocimiento.

Este modelo propone un proceso acumulativo, donde cada nivel conlleva al siguiente, pero cada nueva TIC
requiere atravesar todos los tipos de acceso hasta llegar a su uso de manera sostenible. Esto nos da un
“mapa de acceso” detallado que sugiere que para que una TIC o combinacién de TIC puedan ser una
herramienta Util para dinamizar la gestion del conocimiento de manera sostenible entre los actores de una
cadena, deben atravesar los cuatro niveles de acceso.

Figura 4
Tipos de acceso para aprovechar el potencial y las oportunidades de las TIC para dinamizar la gestion del
conocimiento
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Cuando se llega al “uso sostenible” estamos hablando de una aplicacidn que es util para el usuario y le
agrega valor. El teléfono mévil o celular es una tecnologia que le permite al usuario atravesar los diferentes
niveles de acceso de forma acelerada, y puede dar testimonio de sus ventajas durante su primer uso, lo cual
explica su alta tasa de adopcidn. El nivel de aceptacién de una TIC puede evaluarse mediante sondeos sobre
la disposicidn de pago de los usuarios, lo cual captura el valor agregado que ésta le da al usuario.

Construyendo un sistema de gestion del conocimiento sostenible

Con base en los conceptos analizados anteriormente, los siguientes aspectos deben ser considerados,
asegurando que en el disefio e implementacién de sistemas para la gestién del conocimiento se establezcan
estrategias que respondan a éstos:

1. Serd necesario establecer incentivos que motiven a los actores de la cadena a participar en el
proceso, visibilizar el valor agregado que el sistema le puede ofrecer a los usuarios, y desarrollar
procesos que permitan superar las barreras mentales (ej. ansiedad, frustracidn, agobio) ante el uso
de nuevas tecnologias.

2. Se debera asegurar durante el disefio y la implementacién, la participacion activa y consciente, asi
como la retroalimentacion periddica de los diferentes actores de la cadena que participen, directa o
indirectamente, del proceso de gestién del conocimiento.

3. Se debera asegurar que los actores de la cadena que participen cuenten con los recursos fisicos y
financieros que permitan romper con las barreras fisicas que puedan impedir el uso de las nuevas
tecnologias.

4. En el disefio e implementacion del sistema de deben considerar acciones concretas que permitan
fortalecer las capacidades de los actores de la cadena no sdlo para usar las nuevas tecnologias, sino
también para “exteriorizar”, “combinar” e “interiorizar” el conocimiento de manera que éste pueda
ser compartido, recombinado e incorporado en la practica.

5. En el disefio e implementacidn del sistema se deben también incluir acciones concretas que
permitan visibilizar los beneficios que pueden percibir los actores de la cadena al compartir
informacidn con otros actores de la misma, asi como la manera en que esto contribuye a la
sostenibilidad de la cadena.

6. Seratambién necesario fortalecer las redes y relaciones sociales entre los actores de la cadena para
generar mayores niveles de confianza y relaciones mds estables entre ellos, y motivar asi su
disposicion de compartir oportunamente informacidn pertinente y relevante para contribuir al
desarrollo de cadenas de valor 2.0.

7. Eldisefio e implementacion del sistema de gestién de conocimiento también debera incluir un
sistema de monitoreo y evaluacién (M&E) que permita visibilizar el valor que agrega el sistema a los
actores de la cadena que participan de éste, asi como su contribucidn a la sostenibilidad econémica,
social y ambiental de la cadena de valor. La institucionalizacion del proceso de gestién del

conocimiento solo se lograra cuando los actores de la cadena reconozcan explicitamente el valor

agregado que este proceso les ofrece.



Con base en lo anterior, podemos concluir que para establecer un sistema de gestidn del conocimiento
exitoso y sostenible se requerird de cuatro elementos esenciales:

Recursos Tecnoldgicos (Hardware)

Se refiere a los equipos y la infraestructura que se requieren para hacer uso de las diferentes TICy que
permiten que el usuario pueda recibir informacién a través de mensajes escritos, orales o visuales. Los
recursos tecnoldgicos son esenciales para establecer un proceso efectivo y sostenible de gestion del
conocimiento, mas no son suficientes, pues se requiere un énfasis en el desarrollo de los recursos humanos
y sociales para aprovechar al maximo las posibilidades ofrecidas por las TIC.

Recursos Humanos (Software)

Los recursos humanos reciben, transforman, adecuan, manejan y analizan la informacién de dos formas: (i)
a partir de procesos donde los individuos desarrollan estas funciones, o (ii) mediante el desarrollo de
sistemas informaticos que de forma automatizada realizan estas funciones.

El desarrollo de capacidades no sélo implica el manejo de los recursos tecnolégicos, también se requieren
habilidades en el manejo de la informacion, o sea, la capacidad de desarrollar contenidos, convirtiendo los
conocimientos tacitos en conocimiento explicito para poderlos compartir mediante las diferentes
tecnologias disponibles. Esto incluye también las habilidades de filtrar, validar, analizar y sintetizar las
grandes cantidades de informacidn a las que se accede.

Redes y Relaciones Sociales (Orgware)

Las redes y relaciones sociales son los vinculos entre los actores de la cadena que les permiten transmitir
informacidn entre ellos. Por esto, se reconoce la gestidén del conocimiento como un proceso social, y como
tal, requiere potenciar los procesos organizativos para asegurar su funcionalidad y efectividad. La
comunicacion es vital para que los individuos aprovechen las TIC y la informacidn a la que éstas permiten
acceder, esto implica que los actores de la cadena deben estar conscientes sobre la importancia y el rol de
los otros actores, y deben procurar establecer relaciones con los mismos para poder compartir
conocimientos.

Institucionalizacion

La institucionalizacidn de los procesos de gestion del conocimiento es clave para garantizar la permanencia
y sostenibilidad de los procesos de generacion, analisis y uso de la informacidn. El poder de las TIC va mucho
mas alld de su aplicacién como herramientas de comunicacién, pueden transformar la economia al crear las
condiciones para que emerjan nuevos modelos empresariales por el crecimiento explosivo en las
interacciones sociales, lo cual va mas alla de las posibilidades de los mercados tradicionales y las fronteras
geograficas y culturales. Por lo tanto, existen grandes oportunidades para desarrollar modelos
empresariales sostenibles y rentables para la gestién del conocimiento encaminada a que estos procesos
logren institucionalizarse.



