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RESUMEN

La transformacién del sector cafetero se puede analizar bajo la éptica del cambio en los
campos organizacionales que permite senalar y anticipar fallas que generen desestabili-
zacién. El presente articulo analiza la forma como se desarrolla el cambio en los campos
organizacionales a partir del emprendimiento institucional en el caso de la industria cafe-
tera colombiana desde una perspectiva tedrico-conceptual. En ese sentido, se realiza una
revision de literatura académica en 4 niveles: campo organizacional, cambio organizacional
en campos organziacionales, emprendimiento institucional, cambio organizacional a par-
tir del emprendimiento institucional. Se encuentra una fuerte relacién entre varios de los
elementos senalados en la literatura que describen el cambio organizacional a partir del
emprendimiento institucional y el cambio en el sector cafetero colombiano.
© 2016 Fundacién Universitaria Konrad Lorenz. Publicado por Elsevier Espana, S.L.U. Este es
un articulo Open Access bajo la licencia CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licens-
es/by-nc-nd/4.0/).

Theoretical-conceptual aspects of organisational change in the Colombia
coffee industry

ABSTRACT

The transformation of the coffee sector can be analysed under the perspective of change
in organisational fields that enables failures that generate destabilisation to be signalled
and anticipated. This article analyses the way how change is developed in the organisa-
tional fields by institutional entrepreneurship in the case of the Colombian coffee industry
from a theoretical-conceptual perspective. To do this, a review was carried out on the aca-
demic literature at four levels: organisational field, organisational change in organisational
fields, institutional entrepreneurship, organisational change from institutional entrepre-
neurship. A strong relationship is found between several of the elements pointed out in
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the literature that describe organisational change from institutional entrepreneurship and
the change in the Colombian coffee sector.

© 2016 Fundacién Universitaria Konrad Lorenz. Published by Elsevier Espafa, S.L.U. This
is an open access article under the CC BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/lic-

enses/ by-nc-nd/4.0/).

Introduccién

Uno de los sectores estratégicos para el desarrollo, especial-
mente en Latinoameérica, es el agricola. De acuerdo con Perfetti
y Cortés (2013), la agricultura tiene entre sus funciones la
de coadyuvar con el crecimiento econémico, la sostenibilidad
ambiental, la reduccién de la pobreza y del hambre, y el logro
de mayores niveles de equidad y de seguridad alimentaria. Sin
embargo, en Colombia solo se utilizan 5,3 millones de hecta-
reas de un total de 24,1 millones de hectareas de vocacién
agricola.

No obstante, de acuerdo con Rivera (1999), las politicas
agricolas en Colombia han carecido de coherencia debido a
una falta de visién de largo plazo del sector rural. Es asi
como se hace fundamental una teoria agraria en Colombia
que sea capaz de entender la complejidad de la realidad
rural y de esa manera formular politicas apropiadas para el
sector.

En ese sentido, es fundamental que la sociedad le asigne a
la agricultura un cardcter multifuncional que tenga en cuenta
las diferentes dindmicas campesinas que se han dejado de
lado debido a estructuras precapitalistas, lo que limita la pro-
ductividad debido al encarecimiento de la produccién por
cuenta de la renta sobre la tierra.

En el caso del sector cafetero, en la actualidad la impor-
tancia de la produccién de café se observa en el hecho de
que este producto es el segundo commodity mas transado en
el mundo después del petréleo y se caracteriza porque se
comercializa en un mercado de baja elasticidad de la demanda
(Superintendencia de Industria y Comercio, 2012). De igual
manera, en Colombia, uno de cada 3 empleos agricolas es pro-
visto por el sector; genera 631.000 empleos al ano, superando
3,7 veces el total que es aportado por las flores, el banano, el
azucar y la palma (Cano, Vallejo, Caicedo, Amador & Tique,
2012).

No obstante, de acuerdo con Aguilar (2003), la forma tra-
dicional de produccién de café ha dejado de ser rentable,
por lo que es necesario replantear el papel del sector en el
desarrollo econdémico del pais. Se hace fundamental la reor-
ganizacioén a través de la dotacién de factores que permitan un
emprendimiento institucional para que los productores sean
mas competitivos en el mercado internacional.

Esa transformacién del sector cafetero se puede analizar
bajo la optica del cambio en los campos organizacionales.
Las organizaciones cambian de distintas formas, en algunos
casos de manera isomoérfica (DiMaggio & Powell, 1983) y en
otros a partir de una combinacién de su ciclo de vida, los
horizontes que se trazan, las contradicciones que se dan al
interior de ellas y su evolucién (Van de Ven & Poole, 1995). En
el caso del cambio de tipo isomérfico, una vez que un con-
junto de organizaciones aparecen como un campo tienden a
cambiar, asemejandose unas a otras. Los procesos isomérficos

que llevan a ese cambio se denominan coercitivo, mimético y
normativo.

La literatura acerca del cambio en los campos organi-
zacionales se ha centrado en observar los emprendedores
institucionales desde el centro del campo, es decir, gerentes o
asociaciones dentro de esos campos, los cuales promulgan el
cambio (Greenwood & Suddaby, 2006; Reay et al., 2013; Zietsma
& Lawrence, 2010), o a partir de ciertos movimientos que insti-
gan el cambio de manera endégena o exdgena (Van Wijk, Stam,
Elfring, Zietsma & den Hond, 2013). La presente investigacién
busca observar el cambio a partir del trabajo de practicas, que
se entiende como todas aquellas rutinas que se busca trans-
formar, y de limites, es decir, los efectos que se producen en
el campo en la medida en que se transforman las practicas de
emprendedores institucionales.

De la misma forma, se ha senalado por parte de algu-
nos académicos (Greenwood & Suddaby, 2006; Van Wijk et al.,
2013) la necesidad del estudio de otros casos de cambio en
los campos organizacionales con el objetivo de contribuir con
la generalizacién acerca de estos fenémenos de cambio. Por
esta razon, se realiza en la presente investigacién un abordaje
tedrico-conceptual a partir de publicaciones académicas en
las bases de datos Scopus, JStor, Redalyc, SciELO, ScienceDi-
rect, EBSCO y Google Scholar que permita observar el cambio
en el campo organizacional y contribuya con la comprensién
del cambio en los campos organizacionales.

Ademas, al entender el cambio del sector cafetero colom-
biano es posible senalar y anticipar fallas que generen
desestabilizacién y posibles consecuencias negativas para las
familias caficultoras colombianas. De esta manera, la investi-
gacién aporta al desarrollo de politicas publicas que orienten
el desarrollo del cambio en el sector cafetero colombiano a
partir del emprendimiento institucional, lo que a su vez contri-
buye con la innovacién institucional que esta estrechamente
relacionada con el trabajo de limites y de précticas (Zietsma &
Lawrence, 2010).

En ese sentido se hace necesario plantear el siguiente
interrogante: ;Cémo se desarrolla el cambio en los campos
organizacionales a partir del emprendimiento institucional en
el caso del trabajo de limites y practicas en la industria cafe-
tera colombiana desde la creacién de la Federacién Nacional
de Cafeteros?

Para responder a esa pregunta, a continuacién se pre-
senta el enfoque metodolégico que define la estructura para
la revisién bibliografica y recoleccién de informacién. Luego
se senala la revisién de la literatura que se llev6 a cabo, agru-
pandola en 4 grandes temas: campo organizacional, cambio
en campos organizacionales, emprendimiento institucional
y cambio a partir del emprendimiento institucional. En la
seccién de resultados se describen las caracteristicas mas
importantes del cambio organizacional del sector cafetero
en Colombia, estableciendo una relacién con la literatura
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Tabla 1 - Relacion entre cambio en los campos, el emprendimiento institucional y el sector cafetero en Colombia

Categorias Campo Cambio en los campos Emprendimiento Cambio en los campos organizacionales a
organizacional organizacionales institucional partir del emprendimiento institucional

Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1
Nivel tedrico Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2
conceptual Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
Nivel 4 Nivel 4 Nivel 4 Nivel 4
» Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1
Relac%on conl el Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2
cambio en el sec.tor Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
EHIEO EE Rl Nivel 4 Nivel 4 Nivel 4 Nivel 4

resenada. Finalmente, se concluye con base en esa relacién y
se establecen algunas recomendaciones para investigaciones
futuras.

Enfoque metodolégico

Los enfoques metodolégicos acerca del cambio organizacio-
nal en los campos organizacionales se caracterizan por la
observancia de esos cambios a partir del andlisis de procesos
histéricos utilizando técnicas de recoleccién de datos a partir
de entrevistas, datos de archivo y reportes de medios de comu-
nicacién (Greenwood & Suddaby, 2006; Kipping & Kirkpatrick,
2013; Leegreid & Serigstad, 2006; Reay et al., 2013; Zietsma
& Lawrence, 2010). De igual forma, se han evaluado mode-
los usando datos cualitativos y cuantitativos de iniciativas de
cambio a partir de muestras de gerentes responsables de los
procesos de cambio (Battilana & Casciaro, 2012) y actores aso-
ciados a esos procesos (Van Wijk et al., 2013).

Oliver y Montgomery (2008) realizan un caso de estudio de
una reunién para entender el cambio de la profesién judia del
derecho a partir de la codificacién de la transcripcién de los
temas senalados por los ponentes. Otros autores han simulado
la toma de decisiones organizacionales bajo circunstancias
de incertidumbre (Lin, 2005) y las cadenas de suministro de
alimentos usando simulacién multiagente (Krejci & Beamon,
2012).

En Colombia no se encuentran estudios especificos acerca
del cambio en campos organizacionales pero si acerca del
cambio del sector cafetero a partir de andlisis histéricos que
utilizan fuentes secundarias de recoleccién de informacién
(Bardn, 2010; Posada, 2012). Los demads estudios del sector
cafetero en Colombia caracterizan el sector a partir de anali-
sis econdmicos en factores como la oferta, demanda, precios,
competencia, etc. (Superintendencia de Industria y Comercio,
2012; Cano et al., 2012).

En ese sentido, la presente investigacién realiza un abor-
daje tedrico-conceptual a partir de la revisién de literatura
académica de 120 documentos en las bases de datos Scopus,
JStor, Redalyc, SciELO, ScienceDirect, EBSCO y Google Scholar
en 4 niveles:

1 Campo organizacional.

2 Cambio organizacional en campos organizacionales.

3 Emprendimiento institucional.

4 Cambio organizacional a partir del emprendimiento insti-
tucional.

De esta forma se estructuraron 2 fases: en la primera se
introdujeron las ecuaciones de busqueda en idioma inglés
debido a la cantidad de literatura académica publicada en
ese idioma: Change in organizational field, Change from institu-
tional entrepreneurship y Organizational change in the coffee sector.
Finalmente, las mismas ecuaciones se introdujeron en idioma
espanol con el objetivo de identificar literatura publicada en
Latinoamérica y Colombia.

En la segunda fase se sistematiza la informacién acerca del
cambio organizacional en campos organizacionales, el cambio
a partir del emprendimiento institucional y el cambio en el
sector cafetero colombiano.

Finalmente, se encuentran aquellos documentos que
poseen una fuerte relacién entre los campos organizacionales
(5 documentos), el cambio en esos campos (6 documentos),
el emprendimiento institucional (6 documentos), el cambio
a partir del emprendimiento institucional (5 documentos) y
el cambio en el sector cafetero colombiano (5 documentos)
(tabla 1). Todo esto se realiza en 4 niveles por cada categoria,
estableciendo relaciones entre el nivel tedrico-conceptual y la
relacién con el sector cafetero colombiano.

Revisién de la literatura

El andlisis de la literatura seleccionada permite observar
5 grandes temas generales, a saber: campo organizacional,
cambio en los campos organizaciones, emprendimiento insti-
tucional, cambio en los campos a partir del emprendimiento
institucional y cambio organizacional en el sector cafetero
colombiano.

Campo organizacional

El campo organizacional se entiende como un drea reconocida
de vida institucional (DiMaggio & Powell, 1983), un conjunto de
instituciones que constituyen esa area de vida institucional
(Greenwood & Suddaby, 2006) o una comunidad de organiza-
ciones que comparten un sistema de significados comunes
(Zietsma & Lawrence, 2010). De esta forma, los campos solo
existen en la medida en que estan institucionalmente defini-
dos, y esa estructuracién estd dada por el incremento en la
interaccién de las organizaciones en el campo, la aparicién de
estructuras interorganizacionales de dominacién y patrones
de coaliciones, el incremento de la informacién y el desarro-
llo de una consciencia mutua entre los participantes en el
conjunto de organizaciones en las cuales estan involucrados.

Coémo citar este articulo: Yepes Lugo, C.A. Aportes tedrico-conceptuales acerca del cambio organizacional de la industria cafetera colombiana.
Suma de Negocios (2016), http://dx.doi.org/10.1016/j.sumneg.2016.09.001



dx.doi.org/10.1016/j.sumneg.2016.09.001

SUMNEG-44; No.of Pages12

4 SUMA DE NEGOCIOS XXX (20716)XXX—XXX

El concepto de campo organizacional representa un nivel
intermedio entre la organizacién y la sociedad. De la misma
manera, esos campos son instrumentales a los procesos por
los cuales las expectativas socialmente construidas y las prac-
ticas se diseminan y se reproducen, ya que son regulados
a través de efectos reciprocos de mercado y estructuras de
gobierno institucionalizadas (Greenwood & Suddaby, 2006). En
ese sentido, entender el sector cafetero como un campo orga-
nizacional puede contribuir con una adopcién mucho maés
efectiva de las politicas publicas que busquen el desarrollo
econémico y social de ese sector.

De la misma forma, un campo maduro se caracteriza por
las interacciones estables y rutinarias entre los participan-
tes, quienes tienen una fuerte consciencia mutua. Una de las
consecuencias de la madurez de un campo es la creciente
estratificacién en la medida en que las empresas de élite se
empiezan a distinguir por su reputacién. De esta forma, se
puede afirmar que el sector cafetero colombiano se ha cons-
tituido en un campo maduro en la medida en que las brechas
socioeconémicas son altas (Aguilar, 2003).

En el caso de los campos profesionales, las colectividades
profesionales y las asociaciones supraorganizacionales jue-
gan un papel fundamental en la regulacién y la configuracién
de las practicas (Kipping & Kirkpatrick, 2013). De esta forma,
las profesiones exitosas en un campo profesional de servicios
son aquellas que logran un mercado laboral cerrado, exigiendo
procesos de acreditacién y certificacién que limitan el acceso
a las oportunidades de trabajo. Por el contrario, en un campo
como el del sector cafetero colombiano, la regulacién de la pro-
duccién hacia los productores se centra en la capacidad de las
profesiones de implementar cédigos éticos y normativos que
gobiernen las practicas.

Aunque las organizaciones dentro de un campo compi-
ten entre ellas, estas organizaciones rivales comparten una
industria, la cual influye significativamente en el desempeno
y la sobrevivencia de cada una de las empresas dentro del
campo (Barnett, 2006). Las empresas estratégicamente asig-
nan sus recursos limitados entre esfuerzos independientes
de mejorar su posicién competitiva y los esfuerzos coopera-
tivos de mejorar la posicién en la industria. Las condiciones
no son puramente exégenas, y son particularmente controla-
bles cuandolosrivales cooperan, y es a través de las estrategias
comunales que las empresas estratégicamente influyen en las
condiciones de esa industria.

Una caracteristica distintiva de un campo organizacional
es su logica institucional, es decir, el sistema de creencias y
précticas asociadas que predominan en un campo (Oliver &
Montgomery, 2008). De esa manera, los actores dentro de un
campo organizacional crean y reproducen las légicas de un
campo. A menudo el enfoque del estudio de los campos ha
estado en las negociaciones entre los miembros de un grupo
emergente y actores externos que influyen en el campo, como
el Estado.

Por esta razdn, es importante entender los debates y dis-
cusiones que ocurren dentro de los grupos emergentes, los
cuales se llevan a cabo previamente a las negociaciones. Por
ejemplo, las conferencias pueden servir como oportunida-
des importantes para establecer las etapas de las actividades
durante la aparicién del campo, ya que unen diversos partici-
pantes en un acto colectivo.

Cambio en los campos organizacionales

Una vez que las organizaciones se consolidan en un campo
organizacional empiezan a generar cambios que tienden cada
vez mads hacia la homogenizacién, lo que se conoce en la lite-
ratura como procesos isomorficos. El isomorfismo dentro de
los campos organizacionales se puede originar en 2 tipos: el
competitivo y el institucional; el competitivo estd relacionado
con la competencia en los mercados, el cambio de nichos y
las medidas de ajuste, y el institucional tiene que ver con
el poder politico y la legitimidad institucional tanto para los
ajustes econdémicos como para los institucionales. Dentro del
isomorfismo institucional se encuentran el mecanismo coer-
citivo, que parte de las influencias politicas y los problemas de
legitimidad; el mimético, que resulta de respuestas estandari-
zadas frente a la incertidumbre, y el normativo, asociado con
la profesionalizacién.

De la misma manera, existen 2 predictores del cambio iso-
morfico (DiMaggio & Powel, 1983), a saber: el predictor del nivel
organizacional y el predictor del nivel del campo. El primero
observa la variabilidad en la medida en que las organizaciones
en un campo cambian para ser mas como sus pares; algu-
nas responden rapidamente a las presiones externas y otras lo
hacen luego de un periodo de resistencia. El segundo describe
los efectos esperados de varias caracteristicas de los campos
organizacionales a partir del isomorfismo en un campo parti-
cular (disminucién de la variacién y la diversidad).

Un proceso isomérfico en un campo organizacional puede
ayudar a los gestores de politica publica a evitar la confu-
sién en la desaparicién de un campo organizacional con las
dificultades que esto pueda acarrear. De la misma manera,
el impacto de la estructuracién necesita considerar el campo
organizacional como un todo y no solamente las organizacio-
nes de manera aislada.

Es asi como la teorizacién puede contribuir al movimiento
de ideas dentro de las comunidades organizacionales para
que ese cambio se articule ampliamente a los campos, ya que
la teorizacién del cambio en los campos organizacionales se
constituye en el desarrollo y la especificacién de categorias
abstractas y la elaboracién de cadenas de causa y efecto; esas
implicaciones tedricas simplifican las propiedades de nue-
vas practicas y explican los resultados que ellas producen
(Greenwood & Suddaby, 2006).

De acuerdo con Greenwood y Suddaby (2006), la adopcién
del cambio ocurre cuando las ideas se adoptan con legitimidad
cognitiva, es decir, que se dan por sentadas. En ese proceso las
agencias regulatorias como el Estado, los gremios, las asocia-
ciones profesionales, etc., son fundamentales en el proceso de
teorizacién porque permiten la formacién y la reproduccién de
la comprensién y los significados compartidos. Sin embargo,
la teorizacién no es un acto momentaneo sino que requiere
repeticién para provocar la comprensién compartida de los
problemas.

Durante la etapa de la teorizacion, las asociaciones se cons-
tituyen en el vehiculo por el cual se alcanza la legitimidad
normativa, ya que se genera una emulacién normativa posi-
tiva dentro de las comunidades y los participantes. De la
misma manera, durante la etapa de diseminacién y reinstitu-
cionalizacién las asociaciones contribuyen con la legitimidad
cognitiva y, de esa manera, con la adopcién de los significados
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compartidos. Es asi como una de las asociaciones del sector
cafetero en Colombia (Asociacién de Cafeteros de Colombia)
ha buscado la generacién de significados compartidos a tra-
vés de los programas de asistencia técnica, manejo logistico,
financiero, de mercado y capacitacién.

En el caso de campos abiertos y poco regulados, el cambio
se puede gestar a partir de las empresas ubicadas en los bordes
o fuera del campo trayendo diferentes modelos de organiza-
cién. Kipping y Kirkpatrick (2013) muestran que, a pesar del
interés de las principales asociaciones profesionales, estas no
lograron restringir la entrada de nuevos participantes, lo que
genera fragmentacién del campo y alta diversidad de formas
organizacionales.

El cambio en el campo organizacional también puede ser
instigado por los activistas, ya que la colaboracién entre los
individuos pertenecientes al campo y los movimientos desa-
fiantes puede aparecer cuando la cultura de un movimiento
y un tejido relacional se vuelven moderadamente estructu-
rados, creando amenazas y oportunidades de mercado pero
permaneciendo permeables a las influencias externas (Van
Wijk et al., 2013). Es asi como el trabajo cooperativo entre los
individuos pertenecientes al campo y los movimientos socia-
les pueden generar cambios en contraposicién a la idea de que
siempre se generan resistencias al cambio dentro del campo
organizacional.

En algunos casos los campos necesitan dar respuestas efec-
tivas a los problemas que no se constituyen en rutinas, y por
lo tanto los sistemas no logran responder de manera estanda-
rizada. En ese sentido, Leegreid y Serigstad (2006) identifican
3 modelos organizacionales que guian el cambio en un campo
organizacional dependiendo de las necesidades del entorno:
el modelo jerdrquico que presume que la organizacién debe
empezar desde arriba y ser dirigida hacia abajo, lo que implica
fuerte control politico; el modelo de redes, que se usa en pro-
blemas complejos, desestructurados y altamente cambiantes;
y el modelo de agencia, en donde el supervisor més fuerte y el
papel de regulador de agencias semiindependientes es reem-
plazado por un principio de responsabilidad integradora en
cada cuerpo politico.

Las cogniciones compartidas son otro elemento fundamen-
tal que contribuye con la movilizacién de cambios en el campo
organizacional y su légica institucional (Oliver & Montgomery,
2008). La construccién de sentido cognitivo compartido es un
elemento importante en la evolucién profesional, ya que en
las etapas iniciales del proceso evolutivo nuevos miembros
se unen a la colectividad con el objetivo de establecer gru-
pos formales congruentes que tengan el potencial de alterar
el campo. De esta manera se determinan las caracteristicas de
los limites que emergen a partir de un proceso en donde los
miembros de los grupos construyen una cognicién compartida
o un entendimiento acerca de los limites que son necesarios
y apropiados.

Emprendimiento institucional

Greenwood y Suddaby (2006) plantean que recientemente el
emprendimiento institucional y el cambio se han convertido
en los fendmenos de interés, por lo que se hace fundamental
preguntarse acerca de cémo los actores observan y promul-
gan el cambio. Es asi como se examina la introduccién de

una nueva forma organizacional (la practica multidisciplina-
ria), liderada por las empresas contables de élite y la cual logra
dilucidar cémo el cambio se inicia desde el centro de un campo
organizacional, es decir, que las élites en los centros organi-
zacionales tienen mayor probabilidad de entrar en contacto
con légicas contradictorias porque son ellas quienes unen esos
campos organizacionales.

La perspectiva tedrica ha estado orientada al entendi-
miento de la manera en que los individuos y las organizacio-
nes cambian las instituciones en las que ellos se encuentran
incrustados. Por esta razén, muchas investigaciones se cen-
tran en el estudio de los campos organizacionales que se
entienden como clusteres de organizaciones y ocupaciones
cuyos limites, identidades e interacciones se definen y esta-
bilizan por légicas institucionales compartidas (Greenwood &
Suddaby, 2006).

Dentro de la discusién acerca del emprendimiento insti-
tucional y la paradoja de la agencia incrustada, se destaca
que los emprendedores institucionales son actores organiza-
dos quienes observan nuevas instituciones como mecanismo
de avanzar en sus intereses. Por el contrario, un actor incrus-
tado es aquel que ni estd motivado al cambio ni esta abierto a
la posibilidad de nuevas alternativas.

Es asi como un nivel de incrustacién baja, combinado con
un alto nivel de intereses no satisfechos, explica por qué
los actores podrian estar motivados a considerar el cambio.
Por esta razdn, el cambio no solamente se origina desde la
periferia de un campo, sino que organizaciones centralizadas
actan como emprendedores institucionales. Por esta razén,
Greenwood y Suddaby (2006) proponen un modelo de empren-
dimiento institucional en campos organizacionales maduros,
el cual observa las contradicciones que afectan la incrustacién
institucional y de esta manera la capacidad de emprendi-
miento institucional; se encuentra que un desempeno pobre
produce una contradiccién entre la conformidad institucional
y la eficiencia funcional, y el emprendimiento institucional de
las organizaciones centrales estd dado por la interaccién entre
la consciencia, la apertura y la motivacién.

El emprendimiento institucional también se puede gestar a
partir de movimientos que afecten los campos (Van Wijk et al.,
2013). Esos movimientos se caracterizan por 3 elementos fun-
damentales: un enfoque conflictivo que se centra en la crea-
cién de amenazas para los funcionarios, un enfoque de mer-
cado que se centra en la creacién de condiciones favorables
para los emprendedores y un enfoque colaborativo que se cen-
tra en la afectacién del campo organizacional desde dentro.

Para que los movimientos retadores y los funcionarios del
campo cooperen se debe gestar estructuracién relacional y
cultural; los miembros de los movimientos y los campos deben
interactuar y comunicarse intensivamente, reconociendo que
son parte de un proyecto de cambio institucional, y desarrollar
normas compartidas, creencias y estructuras de referencia
que guien sus interacciones.

Como se ha mencionado, las reglas del juego dentro de
un campo organizacional son normalmente estables, es decir,
institucionalizadas. Es poco probable que cualquier indivi-
duo o empresa de manera aislada pueda intencionalmente
transformar esas reglas para su beneficio. No obstante, los
individuos y las organizaciones pueden actuar como empren-
dedores institucionales para empezar movimientos que, a

Coémo citar este articulo: Yepes Lugo, C.A. Aportes tedrico-conceptuales acerca del cambio organizacional de la industria cafetera colombiana.
Suma de Negocios (2016), http://dx.doi.org/10.1016/j.sumneg.2016.09.001



dx.doi.org/10.1016/j.sumneg.2016.09.001

SUMNEG-44; No.of Pages12

6 SUMA DE NEGOCIOS XXX (20 16) XXX-XXX

través de una fuerza colectiva, cambian las instituciones
(Barnett, 2006).

Es asi como los individuos determinan la relacién riesgo-
recompensa a través de la comparacién costo-beneficio de la
participacién en un proyecto de emprendimiento institucio-
nal. A menudo son las empresas grandes y poderosas quienes
son esenciales en la reconfiguracién de esa relacién riesgo-
beneficio, lo que implica un ingreso de nuevos emprendedores
institucionales.

Cambio en los campos a partir del emprendimiento
institucional

El cambio no solamente se origina desde la periferia de un
campo, sino que organizaciones centralizadas actian como
emprendedores institucionales. Por esta razén, Greenwood
y Suddaby (2006) proponen un modelo de emprendi-
miento institucional en campos organizacionales maduros.
De esta manera se observa que las contradicciones afec-
tan la incrustacién institucional y asimismo la capacidad
de emprendimiento institucional; un desempeno pobre pro-
duce una contradiccién entre la conformidad institucional y
la eficiencia funcional; el emprendimiento institucional de las
organizaciones centrales estd dado por la interaccién entre la
consciencia, la apertura y la motivacién.

En el proceso de emprendimiento institucional los patro-
nes de persistencia institucional y cambio dependen de si
quienes toman las decisiones ven los cambios del entorno
como oportunidades potenciales o como amenazas en el pro-
ceso de obtencién de legitimidad (George, Chattopadhyay,
Sitkin & Barden, 2006). Tanto las amenazas como las oportuni-
dades implican un sentido de urgencia y dificultad, y por esta
razoén se genera la posibilidad de que se evoque alguna forma
de accién organizacional. Por esta razén se examina la pérdida
o ganancia de control y la pérdida o ganancia de recursos.

La teoria de la prospectiva afirma que las actitudes hacia
el riesgo y el comportamiento no son solo influenciadas
por retornos nominales esperados, sino por predeterminadas
referencias de quienes toman decisiones. Por el contra-
rio, la hipétesis de la rigidez en la amenaza asume que,
frente a la amenaza, las organizaciones y los individuos tien-
den a una rigidez buscando actividades rutinarias.

Se afirma que la teoria de la prospectiva se relaciona
con la pérdida o ganancia de recursos tangibles, mientras
que la hipétesis de la rigidez en la amenaza ha conceptua-
lizado la amenaza como una pérdida o ganancia de control.
Tanto la dimensién de los recursos como la del control se
influencian una a otra, por lo que los individuos probable-
mente seleccionen una categoria sencilla para identificar un
evento en esa categoria particular.

Las acciones llevadas a cabo por una organizacién que
enfrenta amenazas para la legitimidad relacionada con recur-
sos seran no isomérficas, mientras que las organizaciones que
encuentran oportunidades para ganar legitimidad relacionada
con los recursos seran isomérficas. En el caso de la dimensién
del control, cuando quienes toman decisiones perciben que
su organizacién enfrenta pérdida de legitimidad en el control,
probablemente iniciaran un cambio isomérfico, mientras que
sise percibe una ganancia de legitimidad en el control, el cam-
bio serd no-isomorfico. De la misma forma, bajo condiciones

de ambigliedad en el ambiente, quienes toman decisiones
podrian simultdneamente usar diferentes tipos y combinacio-
nes de acciones en paralelo que reflejen la lectura del entorno.

Los actores encargados de la toma de decisiones pueden
encontrar en el trabajo institucional el elemento fundamental
para el cambio dentro de los campos organizacionales. El tra-
bajo institucional es fundamental en la transformacién de los
campos organizacionales, ya que el trabajo de los actores crea,
mantiene e interrumpe las practicas que son consideradas
legitimas dentro de un campo (Zietsma & Lawrence, 2010).

De esta manera, el trabajo de limites y el trabajo de practi-
cas operan en configuraciones reciprocas que sustentan ciclos
de innovacién institucional, conflicto, estabilidad y reestabili-
zacioén; ademads, estos ciclos emergen por la combinacién de
3 condiciones: el estado de los limites, el estado de las practi-
cas y la existencia de actores con la capacidad de emprender
un limite o un trabajo de practicas de un proceso institucional
diferente.

Los limites se entienden como la interaccién entre las
personas y los grupos donde se encuentran los campos
organizacionales que se entienden como una comunidad de
organizaciones que comparten un sistema de significados
comunes. Por el contrario, las practicas son rutinas compar-
tidas o formas reconocidas de actividades; se afirma que una
practica lleva a unos nuevos limites, ya que se configura un
tipo de membresia en los limites. De la misma forma, los limi-
tes y las practicas tienen efectos materiales en la distribucién
del poder y el privilegio, lo que puede desencadenar conflictos
dentro y alrededor de los limites.

El trabajo de limites consiste en el esfuerzo de los actores
para establecer, expandir, reforzar o socavar los limites. Por el
contrario, el trabajo de practicas difiere con respecto al objeto
sobre el cual esta dirigido, es decir, esas mismas practicas que
pueden a la vez motivar tanto el trabajo de précticas como
el trabajo de limites; si existe insatisfaccién por parte de los
actores acerca de practicas existentes, estos se involucran en
cualquiera de los 2 tipos de trabajos.

Zietsmay Lawrence (2010) encuentran una relacién mutua-
mente sustentada entre trabajo de limites y trabajo de
préacticas que presenta ciclos de estabilidad institucional,
conflicto, innovacién y restablecimiento. La innovacién ins-
titucional tiene que ver con una combinacién de trabajo de
limites y trabajo de practicas que provee espacios seguros
para actores que experimentan con nuevas ideas y desarrollan
nuevas formas de trabajar juntos.

Para Battilana y Casciaro (2012), la cercania estructural en
una red afecta la iniciacién y la adopcién del cambio en las
organizaciones, ya que la implementacién del cambio dentro
de una organizacién puede ser conceptualizada como un ejer-
cicio de influencia social definido como la alteracién de una
actitud o comportamiento por un actor en respuesta de las
acciones de otro actor. La manera en que las redes de con-
tacto de los actores se conectan entre si tiene implicaciones
importantes en la generacién de nuevas ideas y en el ejercicio
de influencia social. La evidencia sugiere que los actores con
redes ricas en agujeros estructurales tienen mas probabilidad
de generar nuevas ideas.

Con objeto de sobrevivir, las organizaciones deben con-
vencer al publico de su legitimidad; por esa razén, muchas
organizaciones tienden a adoptar practicas similares. Sin

Coémo citar este articulo: Yepes Lugo, C.A. Aportes teérico-conceptuales acerca del cambio organizacional de la industria cafetera colombiana.
Suma de Negocios (2016), http://dx.doi.org/10.1016/j.sumneg.2016.09.001



dx.doi.org/10.1016/j.sumneg.2016.09.001

SUMNEG-44; No.of Pages12

SUMA DE NEGOCIOS XXX (2016)XXX-XXX 7

embargo, no todos los cambios organizacionales son conver-
gentes con el statu quo. Los cambios se pueden desarrollar a
través de actividades de tailoring, que se refiere al control del
agente de cambio sobre cudndo y cémo usar informacién dis-
ponible para persuadir diversas audiencias para movilizar los
recursos a favor de un proyecto de cambio.

Reay et al. (2013) desarrollan un modelo de procesos enfo-
cado en actividades para entender la forma en que nuevas
ideas se transforman en practicas de primera linea a través
de la importancia de la habituacién como un componente
fundamental de la institucionalizacién. De acuerdo con estos
autores, la literatura usualmente se enfoca en la difusiéon de
practicas de una organizacién a otra y terminan los estudios
con la adopcién organizacional de una nueva practica. De
esta manera, se ha dado poca atencién a la difusién intra-
organizacional o la captacién de nuevas practicas de primera
linea.

Mientras que las investigaciones han tendido a ver la insti-
tucionalizacién como un proceso cognitivo (Reay et al., 2013),
es importante partir del concepto de habituacién con el obje-
tivo de observar las conexiones entre las actividades y la
construccién de significados. Los estudios orientados a proce-
sos de niveles macro han tendido a ver la institucionalizacién
en términos de etapas, empezando con la desestabilizacién de
practicas establecidas y terminando cuando las nuevas practi-
cas se institucionalizan (Reay et al., 2013). Se sugiere entonces
un retroceso a los origenes sociolégicos de la teoria institu-
cional para enfocarse en la habituacién, lo que permite el
entendimiento de la conexién entre las ideas al nivel de la
organizacién y las précticas en los niveles micro.

Reay et al. (2013) observan que los gerentes facilitan el des-
arrollo de significados colectivos a través de la solidificacién y
estandarizacién de nuevas formas de logros en los trabajos. En
la transformacién de nuevas ideas en pricticas se presentan
3 etapas: la teorizacién en los microniveles, la motivacién para
el intento y la facilitacién para la construccién de significados
colectivos.

Tanto los procesos macro como micro son fundamentales
e interdependientes y necesitan ser conectados para que las
nuevas practicas sean exitosamente institucionalizadas. En
todos los casos, los gerentes cumplen un importante rol en la
conexioén de la teorizacién de los niveles macro de los equipos
interdisciplinarios con los niveles micro de los profesionales
de primera linea.

De acuerdo con Van Wijk et al. (2013), la transformacién se
puede gestar a partir de una instigacién distribuida y una co-
estructuracién coordinada. La instigacion distribuida se refiere
al origen de nuevas ideas y practicas por parte de los agentes
que actian de manera independiente, y la co-estructuracién
coordinada describe los esfuerzos coordinados de los miem-
bros de una colectividad para estructurar su entorno social a
partir de significados y practicas compartidas.

En ese sentido, los mismos intentos de cooptacién de los
movimientos por parte de los agentes del campo se pueden
constituir en la posibilidad de avanzar en la transformacién
del campo, debido al desafio que el mismo campo enfrenta;
es asi como la cooptacién mutua deriva en innovacién insti-
tucional, ya que los patrones culturales y las pequenas redes
se unen dando ritmo y persistencia a las actividades innova-
doras.

Resultados: cambio organizacional del sector
cafetero colombiano

El café ha sido histéricamente el creador de una economia
nacional debido a la posibilidad de cultivo en varias regiones
y la orientacién exportadora, lo que contribuyé con el desarro-
llo del mercado interno a partir de la estimulacién del empleo,
el consumo, el transporte y la industrializacién (Posada, 2012).
De igual forma, dado el hecho de que la pequena propiedad es
el eje del cultivo cafetero, se fortalecieron procesos democra-
ticos gracias a la aparicién de pequenios productores agricolas.

Las organizaciones en el sector cafetero en Colombia han
sido fundamentales en el desarrollo de la caficultura. Se puede
senalar que estas organizaciones estan institucionalmente
definidas (Zietsma & Lawrence, 2010) debido a que, de acuerdo
con Aguilar (2003), la importancia de estas organizaciones
radica en que «han creado un conjunto de obras y actitudes en
las regiones cafeteras que han generado una red de comunica-
ciones, actividades y normas que pueden servir para explicar
gran parte de los procesos de desarrollo de las zonas en donde
se ha concentrado la caficultura» (p. 251).

De igual forma, estas organizaciones han sido importan-
tes en la estructuracién de la industria del café en Colombia,
lo que se ha traducido en prosperidad en varias regiones del
pais como Antioquia, Caldas, Quindio, Risaralda y el Valle del
Cauca. Sin embargo, el descenso de los precios internacionales
del café ha afectado a varias de las economias departamenta-
les, especialmente las menos diversificadas (Bardn, 2010).

Es posible referenciar 3 periodos fundamentales en la pro-
duccién de café en Colombia: el primero, entre 1956 y 1976,
que se caracterizé por la estabilidad de la produccién y los pre-
cios internacionales debido al Pacto Internacional del Café; el
segundo, entre 1977 y 2006, de alta volatilidad, donde el valor
minimo en 1999 ascendié a US9.111 y el maximo en 1999,
que fue de US16.179 la carga; y el tercero, a partir del 2006,
que se caracteriza por una tendencia de descenso, pasando de
US 12.618 en 2007 a valores equivalentes a los de la década de
los sesenta (Superintendencia de Industria y Comercio, 2012).

En 1927 se crea la Federacién Nacional de Cafeteros, que
combina la visién empresarial y gremial en la busqueda de
beneficios para los productores de café y sus familias (Informe
de Sostenibilidad 1927-2010 [FNC, 2013]). El trabajo se enfoc6 en
encausar unas practicas agricolas similares en la produccién
del grano y en brindar beneficios econdémicos a partir de la
institucionalidad cafetera.

La Federacién esta compuesta por 15 comités departamen-
tales de cafeteros y 364 municipales, lo que constituye un area
reconocida de vida institucional (Greenwood & Suddaby, 2006);
los miembros se eligen entre los productores, y la administra-
cién estd encabezada por el gerente general, quien disefia e
implementa los programas demandados por los mismos pro-
ductores. Sus recursos son de naturaleza publica y se obtienen
a partir de contribuciones de los cultivadores originadas en la
ley y de transferencias del gobierno con cargo al presupuesto
nacional (Cano et al., 2012).

Las organizaciones del sector cafetero han tendido hacia
la homogenizacién (DiMaggio & Powel, 1983) debido a sus
diferentes proyectos y programas que estandarizan las prac-
ticas. Entre 1928 y 1938 se empieza a ofrecer el servicio de
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asistencia técnica, de manejo logistico, que representa el
inicio de la compania Almacafé, e investigacién cientifica que
busca desarrollar variedades de café mejoradas a través de
Cenicafé. En el ano 1940 se crea el Fondo Nacional del Café
como una cuenta parafiscal que se nutre de las contribuciones
cafeteras con el objetivo de fortalecer el sector y estabilizar el
ingreso de los cafeteros.

Uno de los propésitos del Fondo Nacional del Café consis-
tia en la estabilidad de precios para los caficultores frente a
la variacién de los precios internacionales, lo que muestra la
manera en que las organizaciones centralizadas actian como
emprendedores institucionales (Greenwood & Suddaby, 2006).
El mecanismo buscaba ofrecer un precio al consumidor supe-
rior a los costos de produccién comprando directamente el
café al productor a partir de la garantia de compra que se
empieza a ejecutar en el ano 1958. De esta manera, cuando
el precio internacional era superior al precio de sustentacion,
el fondo ahorraba el excedente, que era utilizado cuando el
precio externo estaba por debajo.

Una parte de los recursos del fondo se destinaba a los
compromisos de exportaciéon de la Federaciéon Nacional de
Cafeteros de Colombia. Sin embargo, el 70% de la exportacién
se daba a través de otros compradores distintos a la Fede-
racién, ya que en la medida en que el precio internacional
era mas alto que el precio de sustentacién, los productores
vendian el café a particulares, y por el contrario, cuando este
precio era mas bajo, casi la totalidad era vendida al fondo.

Entre 1960 y 2002 se avanza en términos de gerencia estra-
tégica, por lo que se crea el personaje Juan Valdez, que muestra
la forma como los emprendedores institucionales buscan
avanzar en sus intereses (Greenwood & Suddaby, 2006), debido
a que se intenta fomentar la consciencia del consumidor sobre
la calidad del café colombiano y promueve su consumo alre-
dedor del mundo.

De la misma manera, aparece la Fundacién Manuel Mejia,
que se encarga de la capacitacién a los productores, las fami-
lias y las comunidades rurales; las cooperativas de caficultores
que emergen como iniciativa privada y generan redes de com-
pra que facilita que los pequetios productores vendan el café a
la Federacién y a otros exportadores; las procesadores de café
liofilizado que buscan llegar a otros mercados; y finalmente,
la compania Procafecol, que busca generar mayores cadenas
de valor del café ofreciendo mayores ingresos para el sector.

Actualmente el sistema se mantiene, pero sin el precio de
sustentacién que se ofrecia por parte del Fondo Nacional del
Café, ya que la Federacién ya no fija un precio tnico sino que
compite con los demas compradores respondiendo a las varia-
ciones del precio internacional. De esta forma, el caficultor
recibe el precio internacional, pero le son deducidos los cos-
tos de procesamiento, transporte, financieros y el impuesto
destinado al funcionamiento organizacional.

De la misma forma, las organizaciones del sector se cons-
tituyen en un 4rea de vida organizacional (DiMaggio & Powel,
1983), ya que han permitido una asociatividad que le otorga
a la sociedad civil un papel central, fortaleciendo los gobier-
nos democraticos a partir de habitos sociales de colaborar y
compartir intereses (Posada, 2012). En el caso de la Federacién
Nacional de Cafeteros de Colombia, sus comités departamen-
tales y municipales, y asociados, se observa una comunidad
de organizaciones que comparten un sistema de significados

comunes (Zietsma & Lawrence, 2010) debido a la capacidad
por mantener la estabilidad del sector a pesar de la rotacién
de los representantes del gobierno.

Sin embargo, para Cano et al. (2012) una de las causas de la
menor produccién y falta de aprovechamiento del incremento
del consumo mundial de café estd enlos programas de renova-
cién propiciados por la Federacién Nacional de Cafeteros. No
se han realizado acciones efectivas con el objetivo de renovar
los cafetales envejecidos y no se han gestionado progra-
mas que permitan a los cafeteros acceder al financiamiento,
especialmente para obtener fertilizantes y plaguicidas, cuyos
precios han venido en aumento. Es asi como se puede afirmar
que el sector cafetero, como campo organizacional, necesita
dar respuestas efectivas a los problemas que no se constitu-
yen en rutinas y los cuales no se logran solucionar de manera
estandarizada (Leegreid & Serigstad, 2006).

Deigual manera, la discrecionalidad de la Federacién frente
a la exportacién de café aleja al sector de la corrientes de mer-
cado, ya que se depende de un solo tipo de café restringido en
los canales de comercializacién. Se limita la maniobrabilidad
de los actores del negocio a través de la diferenciacién para
hacer frente a la volatilidad de los precios internacionales del
grano.

En los ultimos anos se viene presentando un cambio
estructural en el consumo del café debido a la consolidacién
de mercados de café de alta calidad especial y organico, lo que
implica una necesidad de observar los cambios del entorno
como oportunidades (George et al., 2006). La diferenciacién
por calidad o especialidad es fundamental para aprovechar
la baja elasticidad de la demanda del café procesado de alto
valor; por ejemplo, en Japdn, el consumo de café con leche y
capuchino superd en 2005 al consumo de gaseosas y jugos; de
igual forma se distinguen los cafés diferenciados por su ori-
gen, tamarfo, aroma, sabor y proceso de produccién (Roldan,
2008).

Los cafés especiales o diferenciados se distinguen de los
commodities por su origen, por su procesamiento o por sus
caracteristicas excepcionales (Superintendencia de Industria
y Comercio, 2012). Sin embargo, son las grandes empresas
como Nestlé, Kraft Foods y exportadores privados quienes
controlan gran parte del mercado internacional

La informacién encontrada tanto acerca del cambio
organizacional en campos organizacionales (nivel tedrico
conceptual) como acerca del cambio del sector cafetero en
Colombia se resume en la tabla 2.

Discusidn y conclusiones

El campo organizacional entendido como un 4area de vida
organizacional es facilmente observable en el sector cafetero
colombiano debido a que las organizaciones del sector han
permitido una asociatividad que le otorga a la sociedad civil
un papel central, fortaleciendo los gobiernos democraticos a
partir de habitos sociales de colaborar y compartir intereses.
De la misma forma, se observa un conjunto de instituciones
que constituye esa area de vida institucional, ya que existen
determinados protocolos, como los relacionados con el hecho
de que los miembros de la Federacidn, los comités departa-
mentales y municipales se eligen entre los productores.
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Tabla 2 - Resultados en el analisis teérico-conceptual del cambio organizacional en relacion con el sector cafetero

en Colombia

Categorias Campo organizacional Cambio en los Emprendimiento Cambio en los campos
campos institucional organizacionales a partir del
organizacionales emprendimiento institucional
Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1
Nivel teérico Area reconocida de vida ~ Cambios que tienden Las élites en los centros Organizaciones centralizadas
conceptual institucional cada vez mas hacia la organizacionales tienen actiian como emprendedores
homogenizacion mayor probabilidad de institucionales
entrar en contacto con
légicas contradictorias
porque son ellas quienes
unen esos campos
organizacionales
Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2
Conjunto de Las agencias Los emprendedores En el proceso de
instituciones que regulatorias, como el institucionales son actores emprendimiento

Relacién con el
cambio en el sector
cafetero colombiano

constituyen esa area de
vida institucional

Nivel 3

Comunidad de
organizaciones que
comparten un sistema
de significados comunes

Nivel 4

Estan
institucionalmente
definidos

Nivel 1

Las organizaciones del
sector han permitido
una asociatividad que le
otorga a la sociedad civil
un papel central
fortaleciendo los
gobiernos democraticos
a partir de hébitos
sociales de colaborar y
compartir intereses

Estado, los gremios, las
asociaciones
profesionales etc., son
fundamentales en el
proceso de teorizacién

Nivel 3

Puede ser instigado por
los activistas debido a la
colaboracién entre los
individuos
pertenecientes al campo
y los movimientos
desafiantes

Nivel 4

En algunos casos, los
campos necesitan dar
respuestas efectivas a
los problemas que no se
constituyen en rutinas y
por lo tanto los sistemas
no logran responder de
manera estandarizada

Nivel 1

Entre 1928 y 1938 se
empieza a ofrecer el
servicio de asistencia
técnica, de manejo
logistico, que representa
el inicio de la compania
Almacafé, e
investigacién cientifica
que busca desarrollar
variedades de café
mejoradas a través de
Cenicafé

organizados quienes
observan nuevas
instituciones como
mecanismo de avanzar en
sus intereses

Nivel 3

Se puede gestar a partir de
movimientos que afecten
los campos

Nivel 4

Los individuos determinan
la relacién
riesgo-recompensa a través
de la comparacién
costo-beneficio de la
participacién en un
proyecto de
emprendimiento
institucional

Nivel 1

Las organizaciones
cafeteras han creado un
conjunto de obras y
actitudes en las regiones
cafeteras que han generado
una red de comunicaciones,
actividades y normas que
pueden servir para explicar
gran parte de los procesos
de desarrollo de las zonas
en donde se ha concentrado
la caficultura. Uno de los
propésitos del Fondo
Nacional del Café consistia
en la estabilidad de precios
para los caficultores frente
a la variacioén de los precios
internacionales

institucional los patrones de
persistencia institucional y
cambio dependen de si
quienes toman las decisiones
ven los cambios del entorno
como oportunidades
potenciales o amenazas en el
proceso de obtencién de
legitimidad

Nivel 3

El trabajo institucional es
fundamental en la
transformacién de los
campos organizacionales, ya
que el trabajo de los actores
crea, mantiene e interrumpe
las practicas que son
consideradas legitimas
dentro de un campo

Nivel 4

Los gerentes facilitan el
desarrollo de significados
colectivos a través de la
solidificacién y
estandarizacién de nuevas
formas de logros en los
trabajos

Nivel 1

Desde sus inicios el trabajo
de la Federacién Nacional de
Cafeteros se enfoc6 en
encausar unas practicas
agricolas similares en la
produccién del grano y en
brindar beneficios
econdmicos a partir de la
institucionalidad cafetera
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Tabla 2 - (continuacion)

Categorias Campo organizacional Cambio en los Emprendimiento Cambio en los campos
campos institucional organizacionales a partir del
organizacionales emprendimiento institucional
Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2

Los miembros de la
Federacién, los comités
departamentales y
municipales se eligen
entre los productores

Nivel 3

Se destaca la capacidad
de la Federacién
Nacional de Cafeteros
por mantener la
estabilidad del sector a
través de sus comités
departamentales y
municipales, y sus
asociados

Nivel 4

Las organizaciones del
sector han creado un
conjunto de obras y
actitudes en las
regiones cafeteras que
han generado una red
de comunicaciones,
actividades y normas
que pueden servir para
explicar gran parte de
los procesos de
desarrollo de las zonas
en donde se ha
concentrado la
caficultura

No se encuentra Entre 1960 y 2002 se Las organizaciones han sido

informacién avanza en términos de importantes en la
gerencia estratégica, por estructuracién de la industria
lo que se crea el personaje del café en Colombia, lo que
Juan Valdez, el cual busca se ha traducido en
fomentar la consciencia prosperidad en varias
del consumidor sobre la regiones del pais como
calidad del café Antioquia, Caldas, Quindio,
colombiano y promueve Risaralda y el Valle del Cauca
su consumo alrededor del (legitimidad)
mundo
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
No se encuentra No se encuentra Desde sus inicios el trabajo
informacién informacién relacionada de la Federacién Nacional de
relacionada Cafeteros se enfoc6 en

encausar unas practicas
agricolas similares en la
produccion del grano y en
brindar beneficios
econémicos a partir de la
institucionalidad cafetera

Nivel 4 Nivel 4 Nivel 4

No se encuentra No se encuentra informacién

informacién relacionada relacionada

Una de las causas de la
menor produccion y
falta de
aprovechamiento del
incremento del
consumo mundial de
café esta en los
programas de
renovacién propiciados
por la Federacién
Nacional de Cafeteros.
La discrecionalidad de
la Federacioén frente a la
exportaciéon de café
aleja al sector de la
corrientes de mercado,
ya que se depende de

un solo tipo de café
restringido en los
canales de
comercializacién

La comunidad de organizaciones que comparten un sis-
tema de significados comunes se destaca en la capacidad de
la Federacién Nacional de Cafeteros por mantener la estabi-
lidad del sector a través de sus comités departamentales y
municipales, y sus asociados, los cuales estan institucional-
mente definidos debido a que han creado un conjunto de obras
y actitudes en las regiones cafeteras que ha generado una red
de comunicaciones, actividades y normas que pueden servir
para explicar gran parte de los procesos.

Frente al cambio en los campos organizacionales se
encuentra que los cambios tienden cada vez mds hacia la
homogenizacién y las organizaciones centralizadas actiian
como emprendedores institucionales debido a que desde el
inicio la Federacién Nacional de Cafeteros empieza a ofrecer

el servicio de asistencia técnica, de manejo logistico, que
representa el inicio de la compania Almacafé, e investigacién
cientifica que busca desarrollar variedades de café mejoradas
a través de Cenicafé.

Sin embargo, es también clara la manera como, en algu-
nos casos, los campos necesitan dar respuestas efectivas a los
problemas que no se constituyen en rutinas y, por lo tanto,
los sistemas no logran responder de manera estandarizada.
En el sector cafetero, una de las causas de la menor produc-
cién y falta de aprovechamiento del incremento del consumo
mundial de café estd en los programas de renovacién pro-
piciados por la Federacién Nacional de Cafeteros, que han
generado que los cultivos se envejezcan y se genere poca inno-
vacién; asimismo, la discrecionalidad de la Federacién frente
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a la exportacion de café aleja al sector de la corrientes de mer-
cado, ya que se depende de un solo tipo de café restringido en
los canales de comercializacién.

En el tema relacionado con el emprendimiento institucio-
nal, las élites en los centros organizacionales tienen mayor
probabilidad de entrar en contacto con légicas contradictorias,
porque son ellas quienes unen esos campos organizacionales
(Greenwood & Suddaby, 2006). Es asi como las organizaciones
cafeteras han creado un conjunto de obras y actitudes en las
regiones cafeteras que han generado una red de comunica-
ciones, actividades y normas que pueden servir para explicar
gran parte de los procesos de desarrollo de las zonas en donde
se ha concentrado la caficultura.

Como ejemplo, uno de los propésitos del Fondo Nacional
del Café consistia en la estabilidad de precios para los cafi-
cultores frente a la variacién de los precios internacionales;
sin embargo, este sistema se dej6é de lado en parte debido
al modelo econémico adoptado por el pais a comienzos de
los noventa. Ademads, los emprendedores institucionales son
actores organizados quienes observan nuevas instituciones
como mecanismo de avanzar en sus intereses. Por esta razén,
entre 1960 y 2002 se avanza en términos de gerencia estra-
tégica, por lo que se crea el personaje Juan Valdez, el cual
busca fomentar la consciencia del consumidor sobre la cali-
dad del café colombiano y promueve su consumo alrededor
del mundo.

El cambio en los campos organizacionales a partir
del emprendimiento institucional ocurre debido a que
organizaciones centralizadas actian como emprendedores
institucionalesy a que el trabajo institucional es otro elemento
fundamental en la transformacién de los campos organiza-
cionales, ya que el trabajo de los actores crea, mantiene e
interrumpe las practicas que son consideradas legitimas den-
tro de un campo.

Es asi como, desde sus inicios, el trabajo de la Federacién
Nacional de Cafeteros se enfoc6 en encausar unas practicas
agricolas similares en la produccién del grano y en brindar
beneficios econdémicos a partir de la institucionalidad cafe-
tera. De igual manera, en el proceso de emprendimiento
institucional los patrones de persistencia institucional y cam-
bio dependen de si quienes toman las decisiones ven los
cambios del entorno como oportunidades potenciales o ame-
nazas en el proceso de obtencién de legitimidad; por esta
razén, las organizaciones han sido importantes en la estruc-
turacién de la industria del café en Colombia, lo que se
ha traducido en prosperidad en varias regiones del pais
como Antioquia, Caldas, Quindio, Risaralda y el Valle del
Cauca.

Finalmente, se recomienda realizar otro tipo de estudios en
el sector cafetero colombiano donde sea posible observar la
manera como el cambio puede ser instigado por los activistas
debido a la colaboracién entre los individuos pertenecientes
al campo y los movimientos desafiantes, la manera como los
individuos determinan la relacién riesgo-recompensa a través
de la comparacién costo-beneficio de la participacién en un
proyecto de emprendimiento institucional y la forma como
los gerentes facilitan el desarrollo de significados colectivos a
través de la solidificacién y estandarizacién de nuevas formas
de logros en los trabajos.
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