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Resumen

El objetivo del artículo es proponer un modelo 
para el desarrollo de una cultura organizacional 
innovadora en el sector empresarial a partir del 
análisis de la Asociación de Productores Orgáni-
cos Arhuacos y Campesinos de la Sierra Nevada de 
Santa Marta, Asoprocasines. El presente estudio se 
desarrolla desde el enfoque cualitativo, mediante 
la tipología de estudio de caso. Los datos se ob-
tuvieron de la observación directa, mediante una 
matriz de análisis. El modelo propuesto integra los 
aspectos determinantes en la generación de una 
cultura innovadora, considerando la revisión de la 
literatura al respecto. El modelo contempla cinco 
pasos que se retroalimentan: articulación de la in-
novación a la estrategia competitiva, desarrollo de 
competencias en el personal, retroalimentación 
con los clientes, planificación y seguimiento de 
estrategias de innovación y seguimiento a las ac-
ciones y estrategias. Adicionalmente, se incluyen 
dos elementos dinamizadores de este proceso: la 
adopción de la cultura de cambio y la interacción 
de la empresa con el ambiente externo. Asimismo, 
el modelo se apoya en los pasos para la gestión de 
la innovación planteados por la fundación COTEC 
en 2004.

Palabras clave: cultura organizacional, innova-
ción, cultura innovadora, modelo de cultura inno-
vadora.

Abstract

This paper aims to propose a new model for the 
development of an organizational innovative cul-
ture in the business sector. The model is inspired 
by the analysis of the Asociación de Productores 
Orgánicos Arhuacos y Campesinos de la Sierra Ne-
vada de Santa Marta, Asoprocasines. This study is 
developed based on the qualitative approach, and 
it is validated by a case study. The data are recollec-
ted by direct observation, using an analysis matrix. 
The proposed model integrates the determinants 
factors in the generation of an innovative culture, 
based on the review of the literature. This model 
defines five steps: joint innovation to competitive 
strategy, developing skills in staff, customer fee-
dback, planning and monitoring of innovation 
strategies, and monitoring the actions and stra-
tegies. The culture of change and the interaction 
of the company with the external environment 
are discussed. Additionally, two driving forces of 
this process are included, which are the adoption 
of culture of change and the interaction between 
company and external environment. Also, the mo-
del relies on the steps for managing innovation 
planed by the COTEC Foundation in 2004.

Keywords: organizational culture, innovation, in-
novative culture, innovative culture model.
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1. Introducción

El clima competitivo en el que se desarrollan las 
organizaciones en la actualidad requiere el desa-
rrollo de innovaciones, con el objeto de consolidar 
ventajas competitivas sostenibles. La innovación 
implica el desarrollo de capacidades organizacio-
nales y humanas, asociadas con la apertura al cam-
bio, la comunicación efectiva, el trabajo en equipo, 
la aceptación del fracaso, la orientación humana 
y la creatividad; elementos que en su conjunto 
responden al tipo de cultura organizacional. Así, 
la cultura corresponde a la plataforma habilitante 
para los procesos de innovación a nivel organiza-
cional.

En la literatura se evidencia el reconocimiento de 
la innovación como una fuente de ventajas com-
petitivas y el efecto positivo de la cultura organiza-
cional en el proceso innovador (Naranjo-Valencia, 
Jiménez, & Sanz-Valle, 2012), (Naranjo-Valencia & 
Calderón-Hernández, 2015). No obstante, los tra-
bajos empíricos sobre la relación entre la cultura 
organizacional y la innovación son muy escasos; y 
“abordan las variables de la cultura de forma aisla-
da y no de forma holística a través del estudio del 
efecto de los distintos arquetipos de cultura sobre 
la innovación” (Naranjo et al., 2012, p. 63). Adicio-
nalmente, los autores en mención establecen que, 
pese a que los trabajos empíricos que analizan la 
relación entre innovación y cultura organizacional 
son heterogéneos tanto en las muestras emplea-
das como en el concepto de las medidas de cul-
tura e innovación, en general evidencian que la 
cultura es un determinante de la innovación.

El objetivo del presente trabajo es el de proponer 
un modelo para el desarrollo de una cultura orga-
nizacional innovadora en el sector empresarial, a 
partir del análisis de la Asociación de Productores 
Orgánicos Arhuacos y Campesinos de la Sierra Ne-
vada de Santa Marta “Asoprocasines”. El estudio 
se desarrolló desde el enfoque cualitativo, me-
diante la tipología de estudio de caso. El modelo 
propuesto integra los aspectos determinantes en 
la generación de una cultura innovadora, consi-

derando la revisión de la literatura al respecto. A 
continuación se incluye la conceptualización de 
cultura innovadora y se describe la metodología 
utilizada en la investigación. Asimismo, se pre-
sentan los resultados del estudio asociados con 
la caracterización de la cultura organizacional de 
la empresa analizada y el modelo propuesto para 
el desarrollo de una cultura organizacional. Final-
mente, se enuncian las conclusiones.

2. Marco teórico y metodología

2.1 Cultura organizacional e innovación

De acuerdo con Rodríguez, Hoyos, Izaguirre y 
Vicente (2011), la cultura organizacional se con-
cibe como un conjunto de valores y creencias 
profundamente arraigadas, compartidas por los 
miembros de la empresa, que guían su forma de 
relacionarse entre sí y con el exterior. Ayala (2014) 
establece que la cultura organizacional correspon-
de a la forma de interacción de los individuos de 
una organización, los cuales buscan de acuerdo a 
sus necesidades el logro de objetivos individuales, 
lo que lleva al cumplimiento de objetivos comu-
nes con otros individuos y permite alcanzar los ob-
jetivos de la organización. Desde este ámbito, la 
cultura organizacional es la base a través de la cual 
se articulan los procesos y miembros de la organi-
zación, con el objeto de generar ventajas compe-
titivas sostenibles.

Frente al concepto de innovación, Schumpeter 
(1934), quien fue el primero en destacar la impor-
tancia de los fenómenos tecnológicos en el cre-
cimiento económico, definió la innovación en un 
sentido más general que el de las específicamente 
tecnológicas. Según Pavon y Goodman (1981), la 
innovación corresponde al conjunto de activida-
des inscritas en un determinado período de tiem-
po y lugar, que conducen a la introducción con 
éxito, por primera vez, de una idea en forma de 
nuevos o mejores productos, servicios o técnicas 
de gestión y organización. La conceptualización 
aportada por Escorsa y Valls (2003) establece que 
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la innovación es la explotación con éxito de nue-
vas ideas: innovación = invento + explotación.

Según el Manual de Frascati de la OCDE (2003), el 
concepto de innovación corresponde a la trans-
formación de una idea en un producto o servicio 
comercializable, un procedimiento de fabricación 
o distribución operativo; o un método de propor-
cionar un servicio social, nuevo o mejorado. El 
manual de Oslo define la innovación como “la im-
plementación de un producto, o proceso, nuevo 
o significativamente mejorado, un nuevo método 
de comercialización, o un nuevo método organi-
zacional en las prácticas de negocio, la organiza-
ción del lugar de trabajo o las relaciones externas” 
(OECD & Eurostat, 2005, p.56).

Así, la cultura innovadora se define como la con-
ducta desarrollada por algunas organizaciones 
orientadas por el impulso a ideas creativas de sus 
miembros, estimulados por un ambiente de traba-
jo caracterizado por una alta motivación al logro, 
asignación de recursos para darle soporte a los 
procesos y estímulos a las habilidades demostra-
das por las personas capaces de producir ideas 
originales y exitosas, con el fin de satisfacer las de-
mandas de conocimiento en un ambiente compe-
titivo y globalizado (Ramos-Parra, 2006).

De acuerdo con Naranjo-Valencia y Calderón-Her-
nández (2015), en la actualidad la cultura organi-
zacional es considerada como uno de los factores 
que más puede estimular la conducta innovado-
ra en los colaboradores de una organización. No 
obstante, según los autores en referencia, la cul-
tura organizacional no siempre puede favorecer la 
innovación, en algunos casos, pueden dificultarla 
dependiendo de los rasgos o valores que fomente, 
y en consecuencia, de los comportamientos que 
estimule en los colaboradores. Asimismo, el hori-
zonte del proceso de creación de una cultura inno-
vadora se orienta a generar en la organización la 
capacidad proactiva de explorar nuevas oportuni-
dades y desarrollar esfuerzos innovadores capaces 
de exceder las expectativas de los clientes, para así 

permitir el logro de ventajas competitivas (Hult, 
Hurley, & Knight, 2004).

2.2 Bases conceptuales del modelo de cultura in-
novadora

En esta sección se presenta la revisión de la lite-
ratura considerada para la estructuración de cada 
uno de los componentes del modelo de cultura de 
innovación aquí propuesto.

Articulación de la innovación a la estrategia compe-
titiva

La innovación exige una lectura constante del en-
torno y de las capacidades organizacionales, lo 
cual implica que la cultura innovadora debe favo-
recer la orientación externa como un medio. Así, la 
innovación no se puede desarrollar sin compren-
der adecuadamente el comportamiento del mer-
cado y su posible respuesta (Deshpandé & Farley, 
2004). Igualmente, la integración de la innovación 
como parte transversal de la estrategia, supone la 
interacción de los recursos organizacionales y del 
talento humano como fuerza motora, a través del 
empoderamiento y participación en el proceso de 
innovación.

 Desarrollo de competencias en el personal

Según De Brentani y Ragot (1996), la superación 
de las barreras internas que surgen en el personal 
para la implementación de culturas organizacio-
nales innovadoras se logra mediante el fortaleci-
miento de aspectos como: el compromiso de los 
colaboradores, que genera un alto desempeño 
creativo y favorece su motivación; así mismo, la 
comunicación efectiva entre los miembros, con-
siderando que en una cultura innovadora deben 
valorarse las aportaciones de los colaboradores 
en los procesos de creación de nuevos productos, 
contribuyendo con la motivación y al refuerzo del 
compromiso del personal (Ottenbacher, Gnoth, & 
Jones, 2006).
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Una organización innovadora no solo exige desti-
nar recursos a la investigación y desarrollo interna/
externa, sino que además, requiere una cultura or-
ganizativa que constantemente incite a sus miem-
bros a que se esfuercen por innovar y a que en la 
empresa exista un clima que estimule la creativi-
dad (Rodríguez, Araujo, Hagemeister, Landeta, La-
rrauri, & Ranguelov, 2006). En el mismo sentido, De 
Brentani y Ragot (1996) indican que la verdadera 
cultura innovadora es la que consigue, junto con 
el compromiso de los directivos de la empresa, 
que los colaboradores participen de forma activa 
en los proyectos de desarrollo y lanzamiento de 
nuevos bienes y servicios.

Igualmente, Naranjo-Valencia y Calderón-Hernán-
dez (2015) plantean las características de las cultu-
ras organizacionales que favorecen la innovación: 
creatividad, iniciativa, espíritu emprendedor; li-
bertad/ autonomía; ausencia del riesgo; trabajo en 
equipo; suficiencia de recursos; orientación estra-
tégica hacia el cliente; toma de decisiones; partici-
pación de los trabajadores; aprendizaje autónomo 
y flexibilidad.

Retroalimentación con clientes

La fuente más importante para la innovación son 
los clientes, seguidos del personal de ventas y los 
empleados; así, mientras más dinámica e innova-
dora es la empresa, tiene mayor relevancia la fun-
ción de los consumidores en la innovación (Sun-
dbo, 1997; Sundbo & Gallouj, 2000). Favorecer la 
participación de los clientes en el proceso innova-
dor favorece la retroalimentación frente a la cali-
dad y la eficacia, mediante procesos de desarrollo 
más rápidos y pertinentes con las exigencias del 
mercado, dinámica que garantiza la creación de 
ventajas competitivas sostenibles. Las empresas 
con una fuerte predisposición a innovar estarán 
más dispuestas a contar con la colaboración de 
sus clientes no solo como fuentes de ideas, sino 
incluso como co-creadores, considerando que la 
aportación de los clientes juega un papel esen-
cial en el desarrollo de innovaciones (Hennestad, 
1999).

Producto del desarrollo de las competencias del 
personal y la retroalimentación con los clientes, 
se genera la cultura co-creadora propuesta por 
Ballantyne, Varey, Frow y Payne (2008), en el cual 
se destaca la importancia de los empleados y de 
los clientes como co-creadores en la innovación 
(Alam, 2005; Ottenbacher, et al., 2006). Puntual-
mente, la cultura co-creadora genera ventajas ta-
les como: la obtención de información de los cola-
boradores que constituyen una fuente esencial de 
innovación (Dewitt & Brady, 2003) y el aumento de 
la predisposición a innovar, la cual, junto con una 
actitud favorable hacia la incorporación de nuevas 
ideas, fomenta el desarrollo de las competencias 
claves en la innovación (Hurley & Hult, 1998). La 
cultura innovadora debe promover la participa-
ción de todos los miembros de la organización en 
los procesos de innovación.

Planificación y documentación de estrategias de in-
novación

La generación de una cultura innovadora incluye 
la planificación y documentación de las estrate-
gias de innovación, lo cual es relevante para obte-
ner resultados sostenibles en la organización; esto 
se debe a que favorece el proceso de monitoreo 
de las metas planteadas, generando la retroali-
mentación y el aprendizaje producto del ejercicio 
de planificación y seguimiento de las estrategias 
de innovación, articuladas con la estrategia global.

Seguimiento a las estrategias y acciones

La generación de una cultura innovadora implica 
los procesos de seguimiento a las estrategias y ac-
ciones de innovación, con el objeto de identificar 
las debilidades, las fortalezas de los procesos orga-
nizacionales y las oportunidades del entorno para 
generar ventajas competitivas en la organización.

Adopción de la cultura de cambio

La literatura sugiere que aquellas organizaciones 
que cuentan con una mayor cultura innovado-
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ra, o con una mayor disposición para aceptar los 
riesgos inherentes a los procesos de innovación y 
para emprender los cambios técnicos y organizati-
vos precisos para su desarrollo, obtienen mejores 
resultados empresariales (Griffin, 1997; Hult et al., 
2004; Menguc & Auh, 2006). Desde esta perspec-
tiva, la cultura innovadora se corresponde con un 
componente clave del proceso competitivo.

Interacción con el ambiente externo

La organización es concebida como un elemento 
de un sistema, donde influyen diferentes grupos 
de interés, por lo que para el desarrollo y el fomen-
to de la innovación, es necesario conjugar una 
serie de cualidades personales innatas o adquiri-
das como: la creatividad, la flexibilidad y el cono-
cimiento (Rodríguez et al., 2011), con un entorno 
o ecosistema más amplio integrado por organi-
zaciones, agentes sociales, instituciones, sistema 
educativo, redes; en el que se fomente y se pre-

mie la innovación, de forma que esta sea percibi-
da como un objetivo beneficioso para la sociedad 
(Future Trends Forum, 2007).

Modelo de la fundación COTEC

De acuerdo con la Fundación para la Innovación 
tecnológica, COTEC (2004), la gestión de la inno-
vación se fundamenta en cinco etapas interrela-
cionadas: focalizar, capacitarse, implantar, vigilar y 
aprender.

2.3 Metodología

La presente investigación propone un modelo 
para la generación de la cultura innovadora en la 
empresa Asoprocasines, Asociación de producto-
res Orgánicos Arahuacos y Campesinos de la Sie-
rra Nevada de Santa Marta, cuyas características se 
presentan en la tabla 1.

Actividad comercial: Producción y comercialización de café orgánico, marca “Café 
Nacer”

Clasificación jurídica: Asociación
Localización: Pueblo Bello, Cesar
Tiempo de constitución: 17 años

Nº de colaboradores: 5 (Directos)

Certificaciones:
USDA Organic; CO-BIO-141 Agricultura de Colombia; FAIR-
TRADE Comercio Justo; Código de barras; OKO Garantie BCS 
(ente certificador)

Mercado objetivo: Mercado nacional e internacional

Tabla 1. Caracterización de la empresa Asoprocasines.

El trabajo se desarrolla desde un enfoque cualitati-
vo, el cual “se enfoca en comprender y profundizar 
los fenómenos, explorándolos desde la perspecti-
va de los participantes en un ambiente natural y 
en relación con el contexto” (Hernández, Fernán-
dez, & Baptista, 2010, p. 364). El proyecto metodo-
lógicamente se ubica en un estudio de caso, el cual 
“es apropiado en situaciones en las que se desea 
estudiar intensivamente características básicas, la 
situación actual e interacciones con el medio de 

una o unas pocas unidades tales como individuos, 
grupos, instituciones o comunidades” (Tamayo & 
Tamayo, 2011, p. 51).

El presente trabajo se estructura bajo un diseño 
de tipo no experimental, transeccional y de cam-
po (Hernández et al., 2010). Los datos se obtienen 
a través de la técnica de la observación directa uti-
lizando el diseño de una matriz de análisis (Finol & 
Nava, 1999). La matriz compara las características 
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referenciadas en la revisión de literatura con las 
observadas en la empresa; y la ficha técnica de los 
artículos considerados en la revisión bibliográfica 
(Tamayo & Tamayo, 2011). La investigación utili-
za esta aproximación debido a que “La literatura 
empírica, centrada en estudiar la relación entre 
diferentes tipos de cultura organizativa y la inno-
vación, hasta el momento es muy escasa” (Naranjo, 
et al., 2012, p. 66).

La unidad de análisis es la Asociación de Producto-
res Orgánicos Arhuacos y Campesinos de la Sierra 
Nevada de Santa Marta, Asoprocasines; una orga-
nización de pequeños Productores Orgánicos In-
dígenas y Arhuacos de la Sierra Nevada de Santa 
Marta, conformada por 236 asociados, 40% cam-
pesinos y 60% indígenas, con capacidad de pro-
ducción de 5000 sacos (350 TM) de café verde, co-
mercializado internacionalmente bajo el nombre 
de Café Flo Orgánico Nacer, a través de la Federa-
ción Nacional de Cafeteros, a América del Norte, 
Europa y Asia (Asoprocasines, 2011). En síntesis, la 
metodología se centra en la revisión bibliográfica 
de los conceptos de cultura organizacional inno-
vadora y su aplicación a un contexto específico, 
producto de un estudio de caso en Asoprocasines, 
para determinar los factores y características que 
servirían a la generación de una cultura innovado-
ra.

3. Resultados y discusión

3.1 Análisis diagnóstico de la cultura organizacio-
nal

En esta sección se expone la caracterización de la 
cultura organizacional de la empresa Asoproca-
sines, objeto de estudio de la presente investiga-
ción, a partir de los aspectos teóricos contempla-
dos en la revisión de literatura.

Tipo de cultura organizacional

Respecto a la tipología de cultura organizacional 
aportada por el modelo “Valores en competencia” 
de Cameron y Quinn (1999), se identifican cuatro 
tipos de cultura organizacional: racional, jerárqui-
ca, de grupo y de desarrollo. Al respecto, en el aná-
lisis diagnóstico se identifican los elementos co-
rrespondientes a cada uno de los tipos de cultura 
tratados en la literatura. En primer lugar se eviden-
cia una cultura de grupo, debido a las relaciones 
interpersonales basadas en el afecto y la cercanía, 
motivado especialmente por el hecho de que la 
empresa surgió como iniciativa de un conjunto de 
familias para generar valor agregado en torno al 
café. Igualmente, se presentan características pro-
pias de una cultura de desarrollo, debido a la mar-
cada orientación hacia el crecimiento.

La caracterización de la cultura racional y jerárqui-
ca en Asoprocasines, se fundamenta en su depen-
dencia funcional con la institución pública que 
representa la institucionalidad gremial cafetera en 
Colombia, Federación Nacional de Cafeteros, así 
como en organismos privados que se constituyen 
como intermediarios en el proceso de exportación 
del café. Lo anterior se refleja en la cultura orga-
nizacional generando una fuerte orientación a la 
productividad y a la calidad del café, correspon-
diente a la organización de una cultura racional, 
así como la presencia de una cultura jerárquica, 
limitando la generación de escenarios de partici-
pación para la toma de decisiones.

En líneas generales, la caracterización de la cultu-
ra organizacional de Asoprocasines evidencia, en 
mayor medida, elementos correspondientes a la 
tipología de una cultura de grupo y racional. Cabe 
destacar que se tomó como referencia de la tipolo-
gía de cultura organizacional el modelo propuesto 
por Cameron y Quinn (1999), debido a que corres-
ponde a la tipología “más extendida y ampliamen-
te utilizada en la literatura” (Naranjo-Valencia & 
Calderón-Hernández, 2015, p. 225).
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Tipología de las organizaciones según su cultura tec-
nológica

Pirela, Rengifo, Arvanitis y Mercado (1991) identi-
fican las siguientes tipologías de organizaciones 
según su cultura tecnológica: pasiva, reactiva y ac-
tiva. Asoprocasines se ubica dentro de una cultura 
tecnológica reactiva, considerando los procesos 
de adaptación de la tecnología provenientes de la 
Federación Nacional de Cafeteros, la cual desarro-
lla herramientas y sistemas de información orien-
tadas a la solución de las problemáticas asociadas 
al cultivo del café y la eficiencia operativa de las 
organizaciones. Así, dentro de la organización hay 
un creciente interés por realizar la adaptación y el 
aprovechamiento de este tipo de tecnologías, y en 
menor medida, en desarrollar herramientas tecno-
lógicas que permitan potenciar los procesos.

Elementos constitutivos de la cultura organizacional

Arias y Heredia (2001) plantean los siguientes ele-
mentos como constitutivos de la cultura organiza-
cional: relación de la organización con el entorno, 
naturaleza de la actividad humana, la realidad y la 
verdad, el tiempo, la naturaleza humana, las rela-
ciones interpersonales, la homogeneidad y diver-
sidad. En este sentido, la empresa ha consolidado 
una adecuada relación con su entorno, como par-
te del cumplimiento de las normas internacionales 
en las que está certificada, especialmente el sello 
Fairtrade, Comercio Justo, que identifica sus pro-
ductos; sumado a un sólido compromiso con el 
medio ambiente y el mejoramiento de la calidad 
de las familias vinculadas. Desde el ámbito de la 
naturaleza humana, existe una alta participación 
de los miembros en la conducción de la empresa, 
mediante la ejecución de proyectos y el desarrollo 
de actividades complementarias al cumplimiento 
de las disposiciones misionales que rigen el ejerci-
cio organizacional.

En cuanto al tiempo, el análisis de la cultura orga-
nizacional evidencia una orientación al presente 
con iniciativa al futuro. La organización ha logra-
do consolidarse y competir efectivamente en su 

segmento de mercado y consolidar una visión de 
futuro, apoyándose en alianzas estratégicas. En el 
ámbito de la naturaleza humana, se evidencia una 
actitud comprometida de los miembros hacia la 
organización, reflejadas en el desarrollo de rela-
ciones interpersonales óptimas y en un liderazgo 
participativo.

Determinantes para el desarrollo de la cultura orga-
nizacional

Schein (1992) identifica como determinantes para 
el desarrollo de la cultura organizacional fuerte o 
débil, los siguientes aspectos: la creación de un 
sentido de historia, representados en la misión y 
visión organizacional, la generación de un sentido 
de unicidad, el fomento de un sentido de perte-
nencia y el incremento del intercambio interper-
sonal entre los miembros de la organización. La 
empresa analizada cuenta con una misión y visión 
consolidada entre sus miembros, elemento signi-
ficativo en la creación del sentido de historia; se 
evidencia un fuerte desarrollo del sentido de la 
unicidad y pertenencia, en el marco de una inte-
racción armónica entre los miembros.

Herramientas destinadas a impulsar cambios en la 
cultura organizacional

En referencia a las herramientas destinadas a 
impulsar cambios en la cultura organizacional, 
Gibson, Ivancevich y Donnelly (2002) establecen 
las siguientes: impulsar cambios en los compor-
tamientos de las personas, destacar el mérito in-
herente al nuevo comportamiento y establecer 
mecanismos efectivos de comunicación interna, 
socialización de nuevos miembros, así como el 
despido de miembros que no se ajusten a la nueva 
cultura. Al respecto, el análisis diagnóstico eviden-
cia que en Asoprocasines no se activan de manera 
sistemática los mecanismos de cambio con el ob-
jeto de favorecer la implementación de elementos 
estratégicos y cambios en la cultura organizacio-
nal.
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Este resultado obedece a la concepción de que la 
cultura organizacional corresponde a un elemen-
to individualizado de la gestión de la empresa, ex-
cluyendo el enfoque integrador, dentro del cual la 
cultura se articula como la plataforma habilitante 
y necesaria para el fortalecimiento y la implemen-
tación de procesos organizacionales. Lo anterior 
pese a que el mercado objetivo de la organización 
es el segmento internacional, hecho que le plan-
tea exigencias específicas y oportunidad en las 
respuestas frente a los cambios del entorno. En el 
mismo sentido, es importante fortalecer la capaci-
dad de seguimiento a las estrategias planteadas, 
como un factor clave en la competitividad y en el 
desarrollo de la organización.

 Proceso de administración estratégica

Según lo planteado por Hill y Jones (2001), el 
proceso de administración estratégica incluye 
los siguientes aspectos: la selección de la visión 
y misión de forma participativa, la elección de las 
principales metas corporativas, la realización del 
análisis FODA: fortaleza, oportunidad, debilidad y 
amenaza; esto se une a la selección de estrategias 
fundamentadas en las fortalezas de la organiza-
ción para que corrijan sus debilidades con el fin de 
tomar ventaja de las oportunidades externas. Lo 
anterior se complementa con la implementación 
de la estrategia, el logro de los objetivos y la retro-
alimentación.

El análisis del proceso de administración estraté-
gica muestra que en la organización se efectúan 
actividades relacionadas con este; sin embargo, 
estas corresponden a iniciativas aisladas, ausentes 
del enfoque de planificación, ejecución sistemáti-
ca, verificación del cumplimiento y mejora conti-
nua, orientado a la mejora de los procesos organi-
zacionales.

Elementos relevantes en la cultura organizacional

Ramos-Parra (2012) identifica como elementos 
relevantes en la cultura de las organizaciones los 
siguientes elementos: la comunicación fluida, la 

interacción de los miembros del equipo de traba-
jo, la atención al cliente interno y externo, las es-
trategias de participación, la toma de decisiones 
por consenso y acuerdo, la planificación estraté-
gica más allá de lo operativo o cotidiano y la ho-
mogeneidad de las ideas en los grupos. El análisis 
diagnóstico indica que en Asoprocasines existe 
una comunicación fluida, una alta interacción de 
los miembros del equipo de trabajo y un proceso 
efectivo de atención al cliente interno y externo. 
Asimismo, se evidencia la marcada aplicación de 
las estrategias de participación para la toma de 
decisiones orientadas a la búsqueda de homoge-
neidad, así como la toma de decisiones por con-
senso y acuerdo relacionadas con actividades in-
ternas específicas de la organización, elementos 
que soportan los procesos organizacionales. No 
obstante, el seguimiento a la planeación se con-
centra en el cumplimiento de los procesos opera-
tivos relacionados con la producción, por lo que 
resulta fundamental establecer y monitorear la 
planeación de las diferentes estrategias incluidas 
dentro de la planeación organizacional.

Características de la cultura organizacional que for-
talecen la competitividad

La literatura plantea una marcada influencia de la 
cultura organizacional sobre la competitividad de 
la organización; al respecto, Hitt, Ireland y Hoskis-
son (1999), identificaron siete características de la 
cultura organizacional que fortalecen la competi-
tividad, a saber: la promoción del aprendizaje y del 
desarrollo humano, la distribución de los talentos 
y recursos entre las unidades organizacionales, 
la innovación, la visión de largo plazo, la calidad 
de los productos y servicios, la cooperación y los 
equipos de trabajo y valores éticos.

En relación con lo anterior, en Asoprocasines se 
identifican las siguientes características: promo-
ción del aprendizaje y desarrollo, motivado por el 
desarrollo de proyectos en alianzas estratégicas, 
así como de procesos de transferencia de cono-
cimiento como parte del proceso de dirección li-
derado por la Federación Nacional de Cafeteros. 
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Igualmente, se demuestra una óptima distribu-
ción de los talentos y recursos entre las unidades 
organizacionales, ámbito en el cual tiene una im-
portancia significativa el conocimiento empírico 
del proceso de cultivo del café. Sin embargo, se 
observa un bajo impulso innovador en los produc-
tos y en los procesos, que en general responden al 
cumplimiento de los parámetros exigidos, sin ele-
mentos diferenciadores desarrollados.

Atenuantes para el éxito del modelo de cultura orga-
nizacional

Páramo (2001) establece como atenuantes para el 
éxito del modelo de cultura organizacional orien-
tado al mercado, la existencia de un adecuado cli-
ma organizacional, representado en las estructu-

ras, los sistemas, y los incentivos para implementar 
los valores y el espíritu empresarial, a través del li-
derazgo creativo. Considerando los atenuantes en 
referencia, es importante indicar que Asoprocasi-
nes cuenta con un clima organizacional efectivo 
para implementar los valores y las políticas de la 
organización, así como un marcado espíritu creati-
vo a través del liderazgo.

3.2 Modelo propuesto

En la figura 1 se presenta la estructura del modelo 
propuesto para la generación de una cultura inno-
vadora; luego se hace la descripción de cada com-
ponente, basada en los referentes teóricos consi-
derados en la revisión de la literatura.

(Fundación COTEC, 2004)

Figura 1. Estructura del modelo propuesto para la generación de una cultura innovadora.

El modelo propuesto para el desarrollo de una cul-
tura innovadora se sustenta en cinco componen-
tes que se retroalimentan: el primero, se asocia 
con la articulación de la innovación y la responsa-
bilidad social empresarial a la estrategia competi-
tiva de la organización. Este componente se orien-

ta hacia una concepción integral y participativa de 
la cultura organizacional que permita direccionar 
de forma clara los esfuerzos organizativos (Desh-
pandé & Farley, 2004). De este modo, la innovación 
constituye un componente fundamental de la es-
trategia organizacional, por lo que deben estable-
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cerse mecanismos de seguimiento a los procesos 
con el objeto de garantizar la mejora continua y la 
generación de valor agregado en los procesos de 
la organización.

El segundo componente del modelo correspon-
de al desarrollo de las competencias claves de 
innovación en el personal, específicamente rela-
cionadas con el compromiso, la comunicación, la 
colaboración inteligente entre los distintos depar-
tamentos funcionales de la empresa y el sentido 
de pertenencia en la organización. El desarrollo de 
estas competencias permite superar las barreras 
internas que surgen frente a los procesos de cam-
bio (De Brentani & Ragot, 1996) y favorecen la im-
plementación de culturas organizacionales inno-
vadoras (Naranjo-Valencia & Calderón-Hernández, 
2015).

El tercer componente corresponde a la retroali-
mentación con los clientes, direccionado al forta-
lecimiento de los mecanismos de interacción con 
los mismos, considerando que representan una 
importante fuente de información para el siste-
ma de innovación. Es relevante favorecer la par-
ticipación del cliente en procesos de innovación 
(Hennestad, 1999), considerando los beneficios en 
términos de calidad del producto, eficiencia de los 
procesos y posicionamiento en el mercado de los 
bienes y servicios innovadores.

Adicionalmente, el desarrollo de las competen-
cias claves de innovación en los miembros de la 
empresa y el desarrollo de mecanismos para la 
retroalimentación con los clientes genera el desa-
rrollo de una cultura co-creadora (Ballantyne et al., 
2008), en la cual el conocimiento de los colabora-
dores y los clientes se integra al sistema de innova-
ción organizacional.

El cuarto componente se fundamenta en la pla-
nificación y documentación de las estrategias de 
innovación. Producto de este ejercicio, es funda-
mental definir el foco de la innovación de la orga-
nización hacia algún tipo en específico y se esta-
blecen las acciones requeridas para su desarrollo. 

El Manual de Oslo de la OECD y Eurostat (2005) es-
tablece cuatro tipos de innovación: de producto, 
de proceso, de mercadotecnia y de organización. 
En este componente, la empresa objeto de estu-
dio deben orientarse al desarrollo de innovaciones 
en el proceso de producción y distribución en el 
ámbito internacional, así como en innovaciones 
organizacionales, orientadas a la formas de rela-
ción de la organización con el entorno.

El quinto componente del modelo propuesto se 
sustenta en el seguimiento a las estrategias y a 
las acciones planeadas en innovación, desde un 
enfoque que permita identificar y potenciar opor-
tunidades de mejora y fuentes de ventajas com-
petitivas para la organización. Para tal efecto, es 
fundamental fortalecer el empoderamiento de 
los colaboradores y los procesos de mejora con-
tinua, así como el establecimiento de indicadores 
que permitan evaluar el alcance de las estrategias 
planteadas.

Los componentes anteriormente enunciados se 
integran en la dinámica empresarial mediante dos 
elementos bases del modelo propuesto. El primero 
de ellos corresponde a la adopción de la cultura de 
cambio en la organización y la interacción con el 
ámbito externo, lo cual se asocia con la mejora en 
los resultados empresariales (Griffin, 1997), (Hulte 
et al., 2004), (Menguc & Auh, 2006). El segundo, se 
relaciona con la interacción de la empresa con el 
ambiente externo, ámbito en el cual, en la imple-
mentación de una cultura de innovación es funda-
mental conjugar cualidades personales, recursos 
organizacionales, y elementos provenientes de la 
interacción con el entorno de la empresa (Rodrí-
guez et al., 2011).

El modelo propuesto también se soporta en la 
aplicación de los componentes del modelo de 
gestión de la innovación planteado por la Funda-
ción COTEC (2004); garantizando la apropiación 
de una cultura efectiva de innovación en la empre-
sa. El primer aspecto del modelo de gestión de la 
innovación en referencia corresponde a focalizar, 
el cual se asocia con el componente de articula-
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ción de la innovación a la estrategia competitiva. 
El segundo aspecto corresponde a la capacitación 
para la gestión de la innovación, asociados con los 
componentes de desarrollo de competencias en 
el personal y retroalimentación con los clientes. El 
tercer aspecto del modelo de gestión de la inno-
vación es implementar, mediante la planificación 
y documentación de estrategias de innovación. El 
cuarto aspecto para gestionar la innovación es vi-
gilar, abordado en el componente de seguimiento 
a las estrategias y acciones. Finalmente, el modelo 
de gestión de innovación contempla el aspecto de 
aprendizaje como transversal al desarrollo de una 
cultura organizacional innovadora.

Al aplicar el modelo aquí propuesto en Asopro-
casines, se evidencia la necesidad de fortalecer 
la articulación de la innovación a la estrategia 
competitiva, debido a que existen falencias en 
la implementación y seguimiento a los procesos 
estratégicos, dificultando la generación de valor 
agregado. Del mismo modo, la empresa analiza-
da se categoriza dentro de una cultura de grupo 
y racional, aunque se evidencian elementos de las 
culturas de desarrollo y jerárquica, validando la in-
teracción de los diferentes elementos que conflu-
yen en el desarrollo de la cultura organizacional. 
Además, existe una cultura fuerte, un desarrollo 
efectivo de flujos de comunicación y relación de 
organización en el ámbito tanto interno como ex-
terno y un marcado sentido de pertenencia; com-
ponentes que han permitido la sostenibilidad y 
posicionamiento de la empresa en el mercado.

Sin embargo, el análisis de la cultura organizacio-
nal de Asoprocasines presenta elementos relevan-
tes que actúan como restrictivos en el desarrollo 
de la cultura innovadora, entre ellos, el hecho 
de que los mecanismos de cambio no se activan 
de manera sistemática en la cultura interna y los 
ejercicios de documentación, planificación y se-
guimiento de acciones de innovación deben for-
talecerse con el objeto de garantizar procesos in-
novadores efectivos y desarrollo organizacional.

4. Conclusiones

El desarrollo de una cultura innovadora, desde el 
análisis efectuado para la estructuración del mo-
delo aquí propuesto, se concibe como un proceso 
cíclico, consistente en un conjunto de cinco eta-
pas direccionadas a la generación de conductas 
y comportamientos para impulsar el desarrollo 
innovador. Entre los cinco componentes del mo-
delo se tienen: la innovación como un elemento 
fundamental en la dinámica de la organización, 
el desarrollo de competencias claves en el per-
sonal para favorecer los procesos de innovación, 
la retroalimentación con el cliente para favorecer 
su participación en el proceso de innovación, la 
planificación y documentación de estrategias di-
reccionadas hacia algún tipo de innovación que 
genere valor para la empresa, junto con el segui-
miento de las estrategias y acciones que permitan 
gestionar efectivamente los aprendizajes y avan-
ces del proceso de innovación.

El modelo surgió de la revisión de literatura orien-
tada a la identificación de las diferentes dimensio-
nes de la cultura organizacional innovadora; luego 
se realizó un diagnóstico de la cultura organizacio-
nal de la Asociación de Productores Orgánicos Ar-
huacos y Campesinos de la Sierra Nevada de Santa 
Marta, Asoprocasines, como unidad de análisis, 
para fundamentar el modelo teórico. Como traba-
jo futuro se sugiere aplicar el modelo en diferentes 
sectores o en un mayor número de empresas, con 
el objeto de mejorar su practicidad y validez como 
herramienta dinamizadora de la cultura de inno-
vación en el contexto organizacional.
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