d ' 10.52712/issn.1850-0013-635

Construyendo capacidades de innovacion en iniciativas
asociativas de pequenas agroindustrias rurales en El Salvador

Building innovation capabilities in small-scale
rural agro-industries of El Salvador

Andrew Roberts Cummings ' *

El articulo tiene el propésito de analizar la construccion de capacidades de innovacién
en las pequefias y medianas empresas familiares y asociativas implicadas en la
produccion y comercializacion de panela —azlcar sin refinamiento industrial- en el
contexto centroamericano de El Salvador. Aunque el andlisis esta enfocado hacia una
iniciativa asociativa en particular, la cooperativa ACOPANELA, que aglutina multiples
pequenas empresas familiares o trapiches, el articulo posiciona la construccion de
capacidades innovadoras, dentro del subsector de la panela, como una de las
agroindustrias rurales con mayor trayectoria tradicional en El Salvador. Los resultados
de esta discusion entregan conclusiones relevantes para fortalecer el alcance territorial
de esfuerzos publicos y privados en el fomento de la innovacién en la pequena
agroindustria y otros tipos de pymes rurales, bajo la conceptualizacion de construccion 295
de sistemas territoriales de innovacion.
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This article analyzes the building of innovation capabilities in small scale family-owned
businesses involved in the processing and commercialization of panela -a traditional type
of raw, non-refined sugar- in the Central-American context of El Salvador. Although this
analysis is focused on one particular associative initiative, ACOPANELA, an
entrepreneurship that integrates multiple small trapiches —family-owned businesses-, this
article postulates the building of innovation capabilities, in the context of the panela
subsector, as one of the small scale agro-industries with a longstanding tradition in EI
Salvador. The results of this analysis are used to draw lessons as to how innovation
capabilities emerge and are developed in this type of associative economic initiatives.
Proposals are also presented for strengthening the territorial reach of public and private
programs to promote innovation in small scale rural agro-industries and other types of
rural SMEs, under the logic of constructing territorial systems of innovation.
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Introduccion

El articulo tiene el propésito de a la analizar la construccion de capacidades de
innovacion en las pequefas y medianas empresas familiares y asociativas implicadas
en la produccion y comercializacion de panela —azlcar sin refinamiento industrial- en
el contexto centroamericano de El Salvador. Aunque el andlisis esta enfocado en una
iniciativa asociativa en particular —la cooperativa ACOPANELA, que aglutina multiples
pequefas empresas familiares o trapiches- el articulo posiciona la construccién de
capacidades innovadoras dentro del subsector de la panela como una de las
agroindustrias rurales con mayor trayectoria tradicional en El Salvador. Los resultados
de esta discusidn entregan conclusiones relevantes para fortalecer el alcance
territorial de esfuerzos publicos y privados en el fomento de la innovacion en la
pequefa agroindustria y otros tipos de pymes rurales, bajo la conceptualizacion de
construccion de sistemas territoriales de innovacion.

1. La problematica que justifica la investigacion
1.1. Bajos niveles de desarrollo humano e inequidades territoriales

Las dinamicas histéricas de desarrollo en El Salvador, asi como de otros paises de
Centroamérica, han producido una concentracion de la riqueza en un porcentaje
relativamente pequefio de las familias, y la marginalizacién social y econ6mica de la
mayoria de la poblacion. Este hecho esta reflejado estadisticamente en los altos
niveles de pobreza y extrema pobreza, los amplios niveles marginalidad laboral, los
bajos niveles del desarrollo humano en mucha de la poblacion y el coeficiente GINI
que revela a El Salvador como uno de los paises mas inequitativos del mundo.
También se refleja socialmente en los altos niveles de polarizacion social, la guerra
civil que vivié el pais (1979-1992) y los niveles extremos de violencia social que
experimenta El Salvador en la actualidad (UNDP, 2010).

En el nivel territorial, estas mismas dinamicas histéricas han producido una
concentracion extrema de la actividad econémica en la zona metropolitana de San
Salvador, la urbanizacion cadtica de un nimero relativamente pequefno de ciudades
intermedias con dinamicas poblacionales y econdmicas significativas, y la
marginalizacién socio— econdémica de territorios rurales con centros urbanos
pequefos.

1.2. Necesidad de innovacién para el desarrollo econémico territorial frente a la
crisis

El Salvador es uno de los paises mas afectados por la crisis del 2008 en América
Latina y su proceso de recuperacion ha sido problematico, revelando bajos niveles de
resistencia de los sectores productivos con baja productividad y los riesgos
implicados por los altos niveles de dependencia en remesas de inmigrantes
trabajando en los Estados Unidos.
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Antonio Vasquez Barquero identifica la busqueda de salidas a las manifestaciones
de la crisis mundial desde los territorios en cada uno de los paises de América Latina
como una “oportunidad para transformar el sistema productivo, de tal manera que se
fortalezca y sea mas competitivo a nivel internacional”’. En este sentido, identifica
como elemento clave “la introduccion y difusion de las innovaciones en el sistema
productivo, social e institucional, ya que es la forma mas eficaz de asegurar, a largo
plazo, el aumento de la productividad y competitividad, y por lo tanto, el progreso
econdmico y social” (Madoery y Costamagna, 2012: 71).

De forma complementaria, Francisco Obreque argumenta que la innovacion,
ademas de ser central para el aumento de la productividad y el motor del desarrollo
econdmico, es central en procesos de desarrollo territorial endégeno y asi “deberia
ser considerada en cualquier estrategia que aspire a estimular la productividad y el
empleo en un territorio” (citando Stimson et al, 2006, y Garlick et al, 2006, en Madoery
y Costamagna, 2012: 283).

En este sentido, una premisa bésica que justifica la investigacion es que lograr un
desarrollo econémico territorial inclusivo en un pais como El Salvador demanda
acciones afirmativas para fortalecer las capacidades de innovacién en actores
empresariales de diferentes tipos para impulsar iniciativas innovadoras asociadas en
redes, cadenas y demas, pero también un fortalecimiento de las capacidades de otros
actores publicos y privados implicados en este proceso: proveedores de servicios de
incubacion, desarrollo y financiacibn empresarial para establecer empresas capaces
de competir innovando, proveedores de conocimientos y recursos especiales para
innovar, municipalidades y sus asociaciones e instancias publicas nacionales para
impulsar iniciativas de desarrollo econémico territorial, centros educativos y de
formacién técnico-profesional para contar con recursos humanos con capacidades
para aprender a vincularse e innovar.

Retomando el enfoque enddgeno de desarrollo territorial, Barquero argumenta que
“con frecuencia, la dinamizacion de los cambios se realiza a partir de la renovacion
del saber hacer tradicional con la introduccion del conocimiento nuevo durante el
proceso de cambio estructural” (Madoery y Costamagna, 2012: 71). Madoery
complementa este argumento indicando que “la difusibn de innovaciones y
conocimientos facilita encuentros entre gobierno, empresas, universidades, institutos
de investigacion, y favorece procesos de incorporacion y aprovechamientos de
conocimientos codificados, con el saber hacer propio de cada territorio” (Madoery y
Costamagna, 2012: 94). La importancia de este planteamiento para estrategias de
desarrollo econémico territorial en Centroamérica es fundamental, especialmente en
relacion con el rescate y puesta en valor de pequefas agroindustrias que han jugado
un rol fundamental en muchos territorios rurales, pero que han visto su competitividad
erosionada por factores que han afectado su productividad: inestabilidades en sus
mercados tradicionales y competencia en mercados urbanos orientados al consumo
de bienes industriales, muchas veces importados.

Este es el caso de la cooperativa ACOPANELA —caso central de analisis en este

articulo- y sus esfuerzos por rescatar la industria tradicional de la panela con la
introduccion sistematica de innovaciones en la naturaleza del producto —la panela

Revista CTS, n°® 24, vol. 8, Septiembre de 2013 (pag. 295-319)

297



298

Andrew Robert Cummings

granulada-, la tecnologia y la gestion de la calidad en el proceso productivo, el
financiamiento y la comercializacion, entre otras innovaciones, para poder competir
en un nicho dinamico del mercado mundial de azucares.

1.3. Problemas para pymes agroindustriales rurales

En los territorios rurales de El Salvador, existen vinculaciones débiles y fragmentacion
de los sistemas productivos y los sistemas de apoyo para el desarrollo empresarial y
capacidades innovadoras. Una funcion clave subdesarrollada es la prospeccion
tecnologica, asi como la captura y difusién interna; y los insuficientes recursos
invertidos en el desarrollo de capacidades de pymes rurales. Pero se podria lograr un
mayor desempefio del sistema con los recursos existentes consiguiendo sinergia a
través de la coordinacion de capacidades complementarias de los diferentes actores
publicos y privados (Cummings, 2007).

En general, los duefios de pequefias agro-industrias tienen insuficientes
conocimientos y recursos propios, y débiles capacidades de vinculacion para
movilizar el apoyo técnico y econémico que necesitan para innovar en la mejora de
su desempefio. Por su parte, los actores responsables del apoyo a las pequefas
agroindustrias tampoco tienen el conocimiento y recursos que requieren, ni las
capacidades de vinculacion para articular afectivamente las demandas de las
agroindustrias para priorizar lo que necesitan para innovar. Tampoco tienen los
conocimientos ni mecanismos para la prospeccion tecnoldgica, captura y difusion.

Sin embargo, existen iniciativas innovadoras y actores que los apoyan que estan
desarrollando estas capacidades, y esto ayuda a evitar el pesimismo paralizante de
solo enfocarse en los problemas que parecen no superables, y analizar como
determinados actores estan buscando superar estas limitaciones para aprender de su
ejemplo. Tal es el caso de ACOPANELA.

1.4. Pregunta de investigacion y metodologia

La pregunta central de la investigacion es: ;como emergen capacidades de
innovacién y como son desarrolladas en la practica innovadora de la cooperativa de
ACOPANELA? Esta pregunta refleja la continuada exploracién por parte del autor del
asunto complejo de la emergencia y desarrollo de capacidades de innovacion en
iniciativas asociativas de la pequefia industrial rural (Cummings, 2007 y 2009) y
complementa directamente analisis anterior del caso de ACOPANELA (Cummings y
Cogo, 2012)."

El articulo esta basado en material de una primera fase de investigacion respecto

a la emergencia y desarrollo de capacidades innovadoras en ACOPANELA como un
estudio de caso a profundidad, basado en entrevistas a profundidad con personas

1. El esfuerzo actual representa la primera publicacion en espafol de resultados de esta linea de
investigacion.
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claves del liderazgo de la cooperativa y revision de documentacion relevante. Véase
Cummings y Cogo, 2012, para una descripcion metodolégica completa.

2. Presentacion sintética del caso ACOPANELA

La pequefia agroindustrial rural de la panela fue desarrollado en el Valle de Jiboa y
otros territorios de El Salvador, junto con la introduccion de la cafia de azlcar durante
las épocas coloniales y post coloniales.?® La trayectoria tecnologica de la produccion
de azucar en El Salvador fue alterada radicalmente por la introduccion del
procesamiento del procesamiento industrial en los ingenios azucareros (Cummings y
Cogo, 2012).

ACOPANELA -la Asociacion Cooperativa para la Produccion, Aprovisionamiento,
Mercadeo y Financiamiento de Productores de Panela del Valle de Jiboa- inici6 sus
operaciones en el 2004 con una membrecia de 17 duefios de unidades productivas
familiares, los tradicionales trapiches o moliendas de panela. La cooperativa fue
formada como una reaccion a la situacion extremadamente precaria del subsector de
la panela después de los terremotos del 2001. Con la formacion de la cooperativa
buscaban comercializar sus productos de panela a un precio justo en mercados
nacionales e internacionales dinamicos, y asi evitar la desaparicion de esta industria
tradicional, central para la dindmica econdmica territorial y los medios de vida de
muchas familias del Valle de Jiboa (RIMISP, 2008, y entrevista con el ex-presidente
de ACOPANELA, 2011).

En 2001, después de dos terremotos sucesivos que destruyeron muchos trapiches
en el Valley de Jiboa, habia un riesgo claro para la viabilidad futura del subsector de
la produccion tradicional que ya habia sido debilitado por la inestabilidad del mercado,
los efectos de la guerra civil (1979-1992) y las dinamicas de destruccion creativa
puestas en marcha por el establecimiento en la zona del Ingenio de Jiboa como
inversion extranjera directa en 1976.* La conciencia de este riesgo proporciond
motivacion significativa para buscar esfuerzos asociativos y generar alternativas de
solucién para la salvacion de la base tradicional de su medio de vida: la produccion
artesanal de la panela. La formacion de la cooperativa fue el segundo de estos
esfuerzos, después de un primer intento que fracas6 (Cummings y Cogo, 2012).

Habia una necesidad clara para la accion, pero fue la revelacidbn de nuevas
oportunidades en mercados dinamicos, y especialmente de la alternativa de la panela
granulada — diferenciada de los bloques o atados de panela sélida producidas en el

2. El Valle de Jiboa incluye la asociacién de municipalidades de Verapaz, Guadalupe, Tepetitan, San Cayetano
Istepeque, Mercedes La Ceiba y Jerusalén. Estas municipalidades representan una proporcion significativa de
la produccion de panela en El Salvador.

3. El primer registro de una molienda o trapiche funcionaba con traccién animal. Hablamos del afio 1532 (La
Prensa Gréfica, julio de 2011).

4. El Ingenio de Jiboa fue el producto de inversion extranjera directa de la empresa inglesa Fletcher y Stewart
con una capacidad de produccion significativamente mas alta que cualquier molienda tradicional (Alfaro y
Gomez, 2008).
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proceso tradicional — que proporcionaron la direccionalidad para el esfuerzo
innovador de un conjunto de duefios de trapiches integrado en la directiva de
ACOPANELA.

Segun el ex—presidente de ACOPANELA, “la panela granulada nos motivo
grandemente. Habia claridad desde el principio que ésta era la salvacion para la
panela’. Lo consideraba como “un producto de calidad, de acuerdo con las tendencias
del mercado”. Habia claridad que realizar un upgrading en sus capacidades
productivas iba a requerir un esfuerzo significativo y el fortalecimiento de la
cooperativa (Cummings y Cogo, 2012).

A través de sus esfuerzos innovadores ACOPANELA ha logrado aumentar
significativamente los volumenes de ventas y los precios obtenidos, tanto para la
panela sblida como la panela granulada en mercados dinamicos nacionales y de
exportacion. Esto ha sido posible, primero, por el fortalecimiento de los procesos de
produccién de la panela para obtener un producto de calidad suficiente para cumplir
con las normas de exportacion hacia los Estados Unidos. Y segundo, por la manera
en que las limitaciones de las innovaciones incrementales de proceso llegaron a ser
evidentes en relacion con las oportunidades de mercado, especialmente para la
panela granulada. Asi, ACOPANELA logr6 un salto innovador. Esto implico la
importacion de alta tecnologia desde Colombia, con base en calentamiento a vapor
para lograr un cocimiento mejor controlado del jugo de cafia para producir panela
granulada de alta calidad. Esto fue logrado a través de un proceso de vinculacién para
establecer relaciones y la movilizacion de conocimientos, tecnologia y financiamiento
para innovar desde diferentes tipos de actores publicos y privados, necesarios para
complementar sus recursos enddgenos. Este esfuerzo innovador posiciona a
ACOPANELA como uno de los productores lideres de la panela granulada en
Centroamérica, y en linea con las tecnologias mas avanzadas en uso en paises
lideres como Colombia.

El analisis del esfuerzo de ACOPANELA por innovar, y lo que esto revela sobre
como y porqué las capacidades de innovacion emergen y son desarrolladas a través
de la practica innovadora en iniciativas asociativas de la pequefia agroindustria rural,
seré el énfasis del resto del articulo.

3. Marco conceptual. Sintesis y esquema
3.1. Innovacion tecnoldgica y organizativa en el tejido econémico

La innovacion tecnologica y empresarial es el motor de desarrollo de iniciativas
dinamicas de la pequefia industria rural, y por tanto un elemento central de una
estrategia de desarrollo econdmico local, especialmente en el contexto de economias
abiertas y cambiantes, con dinamicas fuertes de una competencia no siempre “leal”.
Frente a esta realidad adversa, son las capacidades de especializacion flexible y
asociatividad para formar redes de empresas con capacidades complementarias lo
que puede permitir competir y fortalecerse, generando mayor riqueza y empleos
decentes en las economias de territorios rurales.
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Dentro de las empresas mismas, innovacion son la introduccion y asimilacion de
tecnologias nuevas y las aglomeraciones o cadenas en contextos nuevos. La
asimilacion implica encontrar nuevas formas de organizar su mantenimiento, formas
de organizacion del trabajo y nuevas competencias para operarlas, sino no funciona
la “transferencia”. La adaptacion creativa posterior es parte fundamental de la
asimilacion en nuevos contextos locales (Sverrison, 2002).

En este sentido, las empresas requieren capacidades para adquirir y aplicar
conocimientos innovadores para crear nuevos productos y servicios, practicas de
comercializacion y la apertura de nuevos mercados, tecnologia y organizacion de la
produccién, formas de organizacién y gerencia empresarial. También, para crear
nuevas formas de relacionarse en redes empresariales y cadenas de valor y con
proveedores de servicios de desarrollo empresarial y financiamiento, universidades y
otros potenciales de conocimientos innovadores. Finalmente, es importante que
fortalezcan sus capacidades para incidir en tomadores de decisiones y participar
directamente en los procesos de construccion e implementacion de estrategias de
desarrollo territorial, un rol que no estan acostumbrados a jugar, por lo menos no
abierta y publicamente.

La innovacién tecnolégica implica transformaciones en los sistemas tecnolégicos
compuestos por los insumos, las técnicas, la maquinaria y los procesos productivos,
conocimientos implicitos y explicitos aplicados, la organizaciéon del proceso de
produccidn, la division de labores, la cooperacion y la gerencia, asi como también por
el producto final inmediato del proceso, bienes o servicios, y su mercadeo (Muller,
1980 y 2003). Implica transformaciones en el sistema de gestion empresarial mas
amplio del productor o la empresa, también en las relaciones horizontales y verticales
con otros productores en asociaciones y cadenas.

La innovacién implica movilizar y asimilar dindmicamente elementos externos en el
sistema tecnologico-empresarial para complementar esfuerzos internos para
aprender haciendo investigacion y desarrollo de mejores practicas. Implica
necesariamente transformaciones internas en las empresas que la aplican y en las
relaciones con otros actores econémicos en los territorios donde estas empresas
estan localizadas. Un upgrading o mejoramiento progresivo de capacidades desde el
manejo operativo, el poder replicar la tecnologia, adaptarla a otras necesidades e
innovarla. Por ejemplo: la capacidad enddgena de desarrollo tecnoldgico (Bell, 1997,
y Muller, 2003).

Es importante reconocer la diversidad y las diferencias fundamentales en las
capacidades y necesidades de innovacion entre empresas de diferentes sectores y
tamafios dentro de los tejidos econdmicos territoriales. Igual que las grandes
empresas, las micro y pequefas empresas deben preocuparse por la calidad del
empleo que ofrecen -que es fundamental para la inclusion social en esta estrategia—
y también por la sostenibilidad ecol6gica de sus actividades empresariales, aplicando
innovaciones tecnolégicas para no contaminar y para lograr la seguridad ocupacional,
pero fundamentalmente deben ejercer sobre si mismas un cambio mental para
valorar estos elementos. Los emprendedores deben aprender a vincularse mejor y a
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crear valores compartidos (Porter, 2011) entre las empresas y los actores de su
entorno territorial y las cadenas de valor.

En sintesis, innovar es poder realizar transformaciones sustanciales en los
sistemas tecnologicos y empresariales de las pequefas agroindustrias rurales, para
crear internamente o asimilar elementos novedosos que resulten en la generacion de
impactos importantes en la competitividad empresarial. La innovacion también genera
impactos sociales y ambientales importantes para los trabajadores y demas personas
vinculadas con sus cadenas de valor y comunidades cercanas.

Internamente implica una capacidad dindmica para aprender, coordinar y crear
sinergias entre procesos innovadores con los procesos existentes consolidados de
explotacion de capacidades existentes (Lawson y Sampson, 2001). Externamente, en
cambio, implica ser proactivos en buscar, crear y fortalecer relaciones con actores que
sean fuentes de conocimientos y otros recursos esenciales para la innovacion. Por
ejemplo: con las universidades y otros centros de generacion de conocimiento
innovador que frecuentemente no han desarrollado vinculaciones territoriales propias.
También implica ser proactivos en buscar relaciones sinérgicas en redes,
asociaciones empresariales y cadenas de valor, y valores compartidos con actores de
su entorno territorial. La innovacion implica la creacion de algo sustancialmente nuevo
en un contexto determinado y tener importancia econdémica, social y ambiental. Se
espera positivamente, aunque no siempre resulta.

3.2. Capacidades de innovacion

Clarificada la importancia de la innovacion en el proceso de desarrollo territorial
endogeno y la naturaleza de los procesos innovadores en las empresas de la
pequefa agroindustria rural, es fundamental profundizar en la discusion buscando la
respuesta a una pregunta fundamental: ;como es que los actores producen
innovacion bajo las condiciones existentes en determinados territorios? ;Qué es lo
que poseen que les permite hacer esto? Esta busqueda nos lleva necesariamente a
la discusion de las capacidades de los actores para producir innovaciones.

Las capacidades integran el conjunto de saberes que poseen los actores:
saber—conocimiento, saber hacer y saber estar (relacionarse-posicionarse). La
construccion o el fortalecimiento de las capacidades implica la formacién y la
investigacion formal, también resultados del “aprender haciendo”, reflexionando sobre
sus propias experiencias, y del intercambio con otros actores. Ademas, las
capacidades integran también el “poder hacer” con recursos propios y la movilizacion
de otros recursos a través de las relaciones con otros actores clave, para poder
aplicar en la practica sus saberes acumulados.

El ejercicio del poder es relativo a un contexto histérico, territorial y relacional, y se
realiza en un determinado sistema de actores. Adicionalmente, el ejercicio de
capacidades para innovar esta intimamente relacionado con las motivaciones y los
intereses de los actores. Por ejemplo: las actitudes frente al riesgo, la disponibilidad
de cooperacion y aptitudes como la creatividad son integrales a las capacidades de
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los actores. También es fundamental comprender como los principios y valores, asi
como sus intereses generales y motivaciones especificas, orientan la aplicacion de
capacidades en la practica en determinados contextos. Son elementos no tangibles,
dificiles de detectar y entender, pero determinantes sobre como y por qué los actores
ejercen sus capacidades en terminados contextos.

Adicionalmente, las capacidades de innovacion son capacidades del mas alto nivel,
integradoras de otras capacidades estratégicas en empresas (Atoche-Kong vy
Dutrenit, 2010; Kiviosto’s, 2005; Lawson y Samson, 2002; Teece y Pisano, 1994) y en
otros tipos de actores clave involucrados en la gestiéon del desarrollo econémico local.
La practica transformadora puede emerger desde dentro del sistema tecnoldgico, ya
sea a través de la generacion endégena de novedad o de la asimilacion dinamica de
elementos exbégenos, 0, mas bien, de la combinacion creativa y sinérgica de ambos
tipos de procesos (Cummings, 2007). En este sentido, el desempefio innovador y las
estrategias innovadoras dependen de una combinacion contextualmente especifica
de la capacidad de absorcion de conocimientos innovadores y la capacidad de
conectividad para movilizar estos conocimientos de agentes exdgenos (Robert et al,
2010). La vinculacion es también clave para movilizar otros recursos clave para la
aplicacion de conocimientos innovadores generados endégenamente o asimilados
dindmicamente de fuentes externas (Cummings, 2007).

Existen relaciones sinérgicas entre capacidades, su absorcién y relacionamiento:
“Las capacidades de absorcion y conectividad se refuerzan mutuamente;
organizaciones con alta capacidad de absorcion tienden a ser mas abiertas y sostener
una densidad de relaciones mas alta (...) Al mismo tiempo, la densidad de relaciones
(capacidad de conectividad), ayuda al desarrollo de mayor capacidad de absorcion vy,
por lo tanto, la organizacion esta expuesta a flujos significativos de conocimiento,
aprendizaje y desarrollo de competencias” (Robert et al, 2010: 6-7).

Otra forma de visualizarlo, es que la capacidad de innovacion implica poder
coordinar e integrar sinérgicamente actores internos y externos a la organizacion en
procesos de:

* Aprendizaje reflexivo e interactivo, haciendo conexiones sinérgicas entre
conocimientos diversos generados endégenamente o exdbgenamente;

*  Establecimiento y fortalecimiento de vinculaciones externas relevantes con los
diversos tipos de actores de sistemas de innovacion;

*  Construccién de una configuracion organizativa e institucional para el grupo de
actores de la iniciativa innovadora que facilite la coordinacion y el aprendizaje
interactivo (Cummings, 2007).

En sintesis, las capacidades innovadoras son la combinacion sinérgica del conjunto
de saberes y el poder para movilizar otros recursos endodgenos y exdgenos
requeridos para aplicarlos en el impulso de una iniciativa innovadora por parte de los
actores directamente involucrados, que a su vez genera transformaciones
sustanciales en sus sistemas tecnolégico—organizativos (Cummings, 2007).
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3.3. Capacidades innovadoras funcionales

En general, las principales capacidades funcionales necesarias para impulsar
iniciativas innovadoras, asi como otros aspectos del marco organizativo e institucional
para la gestion del desarrollo econdmico territorial, hacen referencia a la combinacion
del aprendizaje y de vinculacion para:

* reflexionar sistematicamente sobre el desempefio y la practica de la empresa en
relacién con su entorno;
* concebir y refinar progresivamente el disefio de alternativas tecnolégicas

innovadoras;

* relacionarse con actores externos relevantes para capturar conocimientos y
recursos;

* motivar a los actores directamente involucrados a impulsar iniciativas
innovadoras;

* desarrollar iniciativas innovadoras a través de la asimilacion dinamica de
elementos externos o esfuerzos internos para transformar sus sistemas
tecnologicos y empresariales;

* reflexionar criticamente sobre las diferentes fases de su préactica innovadora,
para informar sobre nuevos procesos.®

3.3.1. Capacidades de aprendizaje, saberes para innovar
Entre las capacidades funcionales de aprendizaje indispensables para innovar, se
304 pueden identificar las siguientes:
* comprender problemas complejos con su desempefio u oportunidades;
* desarrollar especificaciones para procesos de busqueda y evaluar criticamente
alternativas innovadoras;
* localizar y movilizar los recursos: internos + externos;
* combinar recursos para implementar las alternativas;
* reflexionar sobre su practica para fortalecer futuros esfuerzos.

3.3.2. Capacidades innovadoras: el componente organizativo

Por su parte, la capacidad para creativamente integrar conocimientos y otros recursos
involucra conductos orgénicos concretos, procesos y procedimientos ordenados para
superar la brecha entre la conceptualizacion y la determinacién de una alternativa
innovadora y su puesta en practica como innovacion. Estos conductos organicos son
las relaciones entre: personas colaborando directamente en la iniciativa innovadora
dentro de sus respectivos contextos organizacionales, las relaciones
institucionalizadas entre sus organizaciones, las relaciones entre estas personas y
sus organizaciones, asi como también las relaciones con actores exbégenos. La
calidad de la interaccion (Orozco, 2005) y la construccion de capital social relacional
y de confianza son, en este sentido, fundamentales para la innovacion.

5. La formulacion especifica de estas siete capacidades funcionales ha evolucionado de una formulacion
inicial en Cummings 2007, inspirado en las condiciones que Muller 2003 argumenta como suficientes y
necesarios para Cargadores Sociales de Tecnologias.
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Existe dos tipos de capacidades de vinculacién: las aplicadas a la consolidacion
interna de la red de actores directamente involucrados en una determinada iniciativa
innovadora (lo que Muller, 2003, denomina task network) y las aplicadas para crear y
fortalecer relaciones entre esos actores y actores externos.

Entre las capacidades funcionales mas importantes para vincularse con actores
externos en funcion de innovacion, se encuentran las siguientes:

* ldentificacion y captura de recursos de conocimiento en la forma de asistencia
técnica y capacitacion, pero también aprendizaje a través de visitas de
intercambios, participacion en ferias y demas.

* ldentificacion y captura de recursos financieros del sistema financiero y
agencias de cooperacion para inversion en la practica.

* Desarrollo de mercados y compradores nuevos, estableciendo y manejando
relaciones con compradores para productos innovadores.

* Negociaciones con actores de toma de decision a nivel local, nacional e
internacional para abrir y mantener espacio de maniobra para los esfuerzos
innovadores. Generalmente de manera conjunta, con coaliciones mas amplias.

Entre las mas importantes capacidades funcionales de organizacion y coordinacion
interna del fask network, se encuentran las siguientes:

* Identificacién, motivacion e integraciébn de miembros al crear la estructura
organizativa e institucionalidad del task network.
* Mejora del funcionamiento organizativo del task network: desarrollo de los
marcos institucionales formales e informales, optimizando la calidad de las
relaciones y resolviendo los conflictos existentes entre los miembros.
* Movilizacion de recursos de miembros para ser aplicados a iniciativas
innovadoras.

Como reflexion final, Johnson (1997), de la escuela nérdica de sistemas de
innovacion, argumenta que, a la hora de innovar, el conocimiento es el recurso de
mayor valor y el aprendizaje el proceso mas importante. Sin embargo, en el contexto
centroamericano, donde los recursos enddgenos de conocimientos innovadores y
otros son sumamente escasos, mas bien se podria argumentar que las capacidades
de vinculacién son los recursos de mayor valor, y la construccion de vinculaciones y
redes los procesos de mayor importancia. La gestion adecuada de conexiones en
redes no solo proporciona acceso a nuevos conocimientos, sino también la diversidad
de recursos tecnologicos y financieros necesarios para la innovacion. Al final de
cuentas, sera sumamente vital una sinérgica combinacién de estos dos tipos de
recursos y procesos, cuya importancia relativa estara determinada por contingencias
contextuales.

3.4. Modelo conceptual sintesis de capacidades de innovacion
Las capacidades de innovacion se definen como una capacidad organizacional para

integrar sinérgicamente: i) capacidades individuales y organizativas para un
aprendizaje interactivo y reflexivo; ii) capacidades de vinculacion para movilizar
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fuentes endogenas, conocimientos, tecnologias, financiamiento y otros recursos
relevantes para innovar; y iii) capacidades de gestion y coordinacion de diferentes
aspectos de las operaciones empresariales nuevas y de explotacion, aplicadas al
disefio y a la implementacion de iniciativas innovadoras para posicionar productos
innovadores en el mercado. La relacion entre estas tres capacidades estratégicas y

las capacidades funcionales de innovacion se ve reflejada en la Figura 1.

Figura 1. Capacidades de innovacién

Capacidades de
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Fuente: elaboracion propia con referencia a Cummings, 2007; Lawson y Samson, 2001; y Johnson, 1997.

4. ACOPANELA: demostrando capacidades funcionales de innovacién

La demostracion de capacidades innovadoras funcionales en iniciativas innovadoras
que resultan en mejoras en el desempefio empresarial de ACOPANELA -y por lo tanto
su capacidad de aportar al rescate de la industria artesanal de la panela en el Valle
de Jiboa- refleja una emergencia y coordinacion de capacidades estratégicas de
aprendizaje, vinculacion exdgena y organizacion interna. Es importante sefalar que,
aunque hay cierta logica secuencial en el ordenamiento de las capacidades
funcionales de la innovacion, su aplicacion en iniciativas innovadoras no es de
ninguna manera lineal. Lo que es crucial es la sinergia entre estos diferentes tipos de
procesos.
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4.1. Identificacion de retos para innovar

Reflexionar sistematicamente sobre su desempefio empresarial para identificar retos
en términos de problemas a superar, y practicar un analisis prospectivo tecnologico y
de mercados para identificar oportunidades para aprovechar o amenazas que
demandan accion.

Se verifica un cierto nivel de reflexion critica de los propios propietarios de los
trapiches al revelarse su decision de dedicar tiempo y recursos a la organizacion de
la cooperativa. Sus miembros también participaron en un proceso de reflexion
sistematica con otros productores locales y el apoyo técnico de un programa de
desarrollo territorial en el Foro de Panela, que sirvié de base para sus estrategias de
innovacion, incluida la elaboraciéon de panela granulada como una opcion innovadora.

Un segundo ciclo de la reflexion critica surgié en relacion con las oportunidades y
demandas del mercado, y lo que implicaba en términos de cambios en los procesos
de produccién en los sistemas tradicionales de los trapiches. La reflexion sobre el
mercado nacional dinamico, y sobre todo en las exigencias del mercado internacional,
motivé la introduccion de mejores practicas de manufactura.

El conocimiento de la demanda del mercado se ha desarrollado a través del
aprendizaje en la préactica, teniendo que comprar panela granulada a productores
hondurefios con el fin de complementar su propia produccion para satisfacer la
demanda de las panaderias salvadorefias, pero también por la participacion en ferias
internacionales en las que descubrieron la demanda dindmica y exigente para su
nuevo producto. Esta reflexion fue un factor especialmente importante para motivar la
movilizacion de los recursos necesarios, identificar a los proveedores tecnolédgicos en
Colombia, negociar el complicado proceso de importacion y montaje y finalmente
tener su propia planta de produccion de panela granulada industrial en
funcionamiento.

4.2. Motivando esfuerzo innovador

Motivar a los actores directamente implicados en una iniciativa innovadora para
asumir riesgos, aplicando sus capacidades individuales de manera complementaria.

La primera tarea de motivacion en esta area clave buscaba superar una mala
experiencia anterior: la creacion de una asociacion de productores de panela en el
Valle de Jiboa. Hubo que convencer a los 17 propietarios iniciales de trapiches para
que dedicaran el tiempo y los recursos necesarios para la creacion de la cooperativa.
El hecho de que los miembros principales de ACOPANELA son de municipios
geograficamente proximos y se conocen como productores de las mismas localidades
es una fuente de capital social que favorece el desarrollo de la confianza, el
compromiso y la comunicacién, destacados como componentes indispensables para
asegurar la cohesion organizacional por Blomgvist y Levy (2006).

La movilizacién de los productores asociados a la cooperativa y la aplicacién de sus
capacidades para realizar las inversiones necesarias para implementar mejores
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practicas de manufactura y negociar un sistema que les permitiera lograr el registro
sanitario de las autoridades de salud publica, ha sido y sigue siendo un gran desafio
para la innovacion.

Una pregunta fundamental es por qué es tan dificil convencer a los productores de
realizar las inversiones necesarias para la implementacion de mejores practicas de
manufactura y tomar ventaja de las oportunidades del mercado abiertas por
ACOPANELA. Encontrar una respuesta adecuada es una de las prioridades
fundamentales para la cooperativa, ya que hay un déficit de panela solida de calidad
para exportar en comparacion con la demanda del mercado. Por ejemplo, el ex-
presidente de la cooperativa estimaba que los compradores de exportaciéon podrian
adquirir de 9 a 11 contenedores cada afio, en comparacion con los tres contenedores
exportados en 2010, y ‘westos son s6lo sus compradores actuales (Cummings y
Cogo, 2012).

Una tercera situacion problematica que requirié una accion motivacional por parte
de la direccion de ACOPANELA fue convencer a los miembros productores de aceptar
los pagos diferidos por las ventas de su producto en el mercado internacional. La
Unica solucion viable resulto ser el acceso al financiamiento para capital de trabajo v,
por lo tanto, la capacidad de comprar panela a sus miembros durante la temporada
de cosecha. Esto permiti6 a los productores cubrir sus costos de produccion y asi
poder aprovechar los mejores precios de venta a través de la cooperativa.

Hay un tema de confianza que limita la motivacion y por lo tanto el compromiso de
algunos miembros productores a asumir los riesgos implicados en innovar vy,
posiblemente, un cuestionamiento de la distribucion de los recursos de proyectos que
han apoyado las inversiones de los productores mas avanzados. Este tema de la
confianza y credibilidad local es actualmente critico ya que ACOPANELA necesita
atraer a mas propietarios de trapiches locales como socios y proveedores de jugos
pre-cocidos de la cafia de azucar para aumentar la productividad y el uso eficiente de
la capacidad instalada en su planta industrial. Su motivacién para unirse, sin duda,
dependera de la capacidad de ACOPANELA en ofrecer el acceso a la financiacion
para fortalecer sus capacidades productivas, a fin de cumplir con los requisitos de ser
proveedores para la planta, asi como un precio atractivo para esos jugos pre—cocidos
y la logistica necesaria para el transporte.

Para enfrentar estos desafios es necesario ampararse en las capacidades
relacionales del liderazgo de ACOPANELA para movilizar a sus socios actuales y
potenciales. Esto implica capacidades comunicativas para convencerlos de los
beneficios tangibles y de las condiciones necesarias para que puedan vender su
panela sélida y ahora jugos de cafia de azlcar pre-cocinados a la cooperativa para
procesarlos. En todos los casos, la base sustantiva para capacidades motivacionales
de ACOPANELA es su capacidad de producir beneficios tangibles para sus miembros,
pero hay probablemente otros factores, como la afiliacion a partidos politicos y
demas, que también entran en juego.
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4.3. Definicién de panela granulada como alternativa innovadora viable

Concebir y perfeccionar progresivamente las especificaciones de disefio de
alternativas tecnologicas innovadoras para abordar los problemas y las oportunidades
analizadas, articulando las necesidades y las especificaciones de movilizacion de
recursos endoégenos y exogenos.

Dentro del contexto territorial del Valle de Jiboa, el programa San Vicente
Productivo, programa de desarrollo territorial financiado por la Unién Europea,
promovié un proceso para discutir las potencialidades y alternativas de desarrollo
para la produccion y comercializacion de panela, y ACOPANELA fue invitada a
participar. Este proceso culmin6 en el Foro de Panela en 2004, donde participaron
miembros de ACOPANELA junto con las ONGD, los programas de desarrollo
territorial y las organizaciones publicas en la construccion de una estrategia colectiva
para rescatar y fortalecer la competitividad de la produccion de panela en el
Departamento de San Vicente, incluyendo el Valle de Jiboa. Fue en este foro que la
produccién de panela granulada se revela para lideres de ACOPANELA como una
alternativa innovadora a los problemas de la produccion tradicional.

Este es un ejemplo del tipo de situacion en el que expertos externos proporcionaron
“una valiosa aportacion a la primera etapa de la innovacion mediante la creacion de
un marco estratégico para el cambio”, pasando de la identificacion de necesidades a
la formulacion de estrategias de soluciones potenciales, identificadas por Bessant y
Rush (1995, citado por Koivisto, 2005: 79).

La concepcion y el disefio progresivamente refinado para la aplicacion de las
innovaciones tecnoldgicas incrementales necesarias en los trapiches para lograr la
certificacion del Ministerio de Salud para la produccion de panela fueron logrados con
el apoyo de consultores expertos externos. El resultado fue una propuesta solida que
orienta claramente las inversiones en equipos basicos de producciéon y la
infraestructura necesaria, asi como los cambios necesarios en las practicas de
produccién. Una consultoria clave para poner en practica el analisis HACCP y
capacitar a los productores locales para implementar mejores practicas de fabricacion
se llevd a cabo por un consultor colombiano con experiencia apoyando la
modernizacién innovadora de las asociaciones de productores similares en su pais de
origen.

El dilema de la innovacién entre la demanda de mercados dinamicos frente a las
severas limitaciones de los trapiches tradicionales para producir panela granulada
higiénica se resolvi6 a través de un proceso interactivo que result6 en el disefio de un
segundo proyecto con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y una propuesta
de proyecto de inversibn complementaria con el programa FOEX de apoyo a la
exportacion llevado adelante por el Gobierno de El Salvador. Combinando estos dos
proyectos lograron el financiamiento necesario para la compra de la tecnologia
colombiana y la asistencia técnica para orientar el desarrollo de este nuevo negocio.
En este proceso, un paso importante que revela las capacidades importantes de
vinculacidon de ACOPANELA fue la busqueda de la empresa capaz de producir y
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exportar desde Colombia a El Salvador la caldera especial de tecnologia basada en
vapor que logra una produccion mas eficiente y controlada de la panela granulada.

4.4. Vinculacion para movilizar recursos

Vincularse en red con actores exdgenos relevantes para comprometer su
cooperacion con los esfuerzos de innovacion y asi movilizar los conocimientos,
recursos financieros, humanos y técnicos necesarios para innovar. Intercambio
horizontal de experiencias y aprendizaje interactivo.

Basado en su motivacion, después del Foro de Panela, para explorar la panela
granulada como alternativa, el nacleo de liderazgo de ACOPANELA fue capaz de
establecer vinculos horizontales con las asociaciones de productores de panela en El
Salvador y Honduras que se dedicaban a la produccion de panela granulada. Estas
vinculaciones fueron apoyadas por un programa de desarrollo territorial (PRODAP I
con fondos FIDA) y su primer proyecto con el Fondo Multilateral de Inversiones del
BID (FOMIN).

A través de este intercambio productor a productor, los socios de ACOPANELA
fueron rapidamente capaces de entender y replicar las técnicas necesarias para
producir panela granulada en sus frapiches tradicionales, basados en un
conocimiento profundo -tacito- del proceso de produccién de panela.

4.4.1. Buscando conocimiento innovador °

Profundizar este proceso de aprendizaje interactivo se transformé en una busqueda
explicita de conocimiento innovador para aprovechar la experiencia. Esta busqueda
los llevé a Colombia, donde tuvieron acceso a gran parte de los conocimientos
cientificos y tecnolégicos mas avanzados. Después de su primer viaje a Colombia
para aprender acerca de la organizacion cooperativa, la direccion de ACOPANELA
fue capaz de movilizar recursos para un segundo viaje disefiado especificamente
para conocer el proceso de producciéon de panela granulada de los productores con
mayor experiencia. En este viaje, los representantes de ACOPANELA consolidaron
las conexiones en red con las asociaciones de productores y los técnicos del Centro
de Investigaciones para el Mejoramiento de la Agroindustria Panelera (CIMPA) y asi
conocieron las mejores practicas de fabricacion de la panela granulada y otras
alternativas de nuevos productos, asi como el funcionamiento de la tecnologia méas
avanzada que se ha incorporado en la nueva planta de procesamiento de panela
granulada.

Durante esta visita, ACOPANELA negoci¢ la participacion de técnicos colombianos
vinculados a las asociaciones de productores y CIMPA para participar en su primer
proyecto BID-FOMIN. Cuando comenzé el primer proyecto del BID, “no estdbamos
buscando a quién llevar, ya teniamos los contactos”, dijo el ex-presidente de
ACOPANELA. “Trajimos técnicos adecuados a nuestras necesidades y el BID estaba

6. Subseccion que sintetiza una descripcion que se puede encontrar, extendida, en Cummings y Cogo, 2012.
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impresionado por su nivel de conocimientos y la calidad de sus productos.” ”

La relacion clave ACOPANELA-CIMPA continu6 durante el segundo proyecto con el
BID para proporcionar la asistencia técnica necesaria para construir y establecer una
planta de transformacion de jugo de cafa de azUcar en panela granulada. El primer
paso en este proceso fue una nueva visita a Colombia para trabajar con técnicos de
CIMPA en la elaboracion de la propuesta del proyecto, asi como de la asistencia
técnica necesaria para fortalecer sus capacidades de produccion y la gestion
empresarial.

La capacidad de ACOPANELA para vincularse en red con los productores de
panela'y expertos técnicos colombianos ha sido una parte fundamental de su proceso
para desarrollar la panela granulada como un producto innovador en Centroamérica.
ACOPANELA demostr6 capacidades de vinculacion significativas en un proceso
progresivo para acceder a conocimientos expertos entre los productores de avanzada
y los técnicos del centro publico-privado de desarrollo de tecnologia encargado de
apoyar la modernizacién innovadora de la produccion de panela en Colombia.
También demostraron capacidades para el aprendizaje y la negociacion de los
contratos de asistencia técnica para apoyar sus esfuerzos de innovacion
directamente en El Salvador, mediante la financiacion de sus dos proyectos con el
BID. Por su parte, CIMPA también ensefié6 a ACOPANELA sobre el desarrollo de sus
proyectos de desarrollo, trabajando juntos en sus dos propuestas de proyecto para el
BID.

4.5. Implementacion de iniciativas innovadoras

Implementar alternativas tecnoldgicas innovadoras a través de la asimilacion
dinamica de elementos exogenos y de esfuerzos endégenos y ponerlas en practica
en pos de la transformacion de los sistemas tecnologicos y empresariales.

Esta historia especifica ha puesto en marcha un proceso cada vez méas dinamico y
complejo para asimilar la tecnologia de producciéon de panela granulada.

Con base en las visitas a los productores de panela granulada en El Salvador y
Honduras, uno de los miembros de ACOPANELA ajusté su proceso de produccion
para producir panela granulada y comenzar su comercializacién. Fue capaz de
asimilar un conocimiento exdgeno observando la practica productiva, y el aprendizaje
a través de discusiones con otros productores, e integrarlo con su base de
conocimiento tacito significativo de la produccién tradicional de la panela. Este
conocimiento después se aplica al transformar el proceso tradicional de produccion
de panela soélida en uno nuevo para producir panela granulada. Esto sin hacer
cambios importantes en la infraestructura basica de produccién y la tecnologia
(maquinas para la trituracion de la cafia de azlcar, hornos, calderas de hierro para
hervir el jugo de la cafia, herramientas utilizadas y demas) ni en las técnicas de

7. Corroborado en entrevista con representante del BID encargado de proyectos con ACOPANELA.
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produccién especificas. El ex—presidente y otros socios de ACOPANELA aprendieron
de su ejemplo y fueron motivados por la aceptacién en el mercado del producto
innovador.

El valor de la base de conocimiento tradicional y tacito de los productores de
ACOPANELA para la innovacion no debe ser subestimado. Por ejemplo, en uno de
los casos que fueron a observar, una ONG de desarrollo de El Salvador (CORDES)
habia encontrado problemas significativos implementando lo que entonces era el
estado del arte de la tecnologia mas avanzada de Colombia para producir panela
granulada. Estos problemas se debieron en, parte, a la falta de trabajadores
calificados.® Este ejemplo apoya las afirmaciones hechas por Johnson y Lépez (2010)
y Lundvall et al (2001) sobre el valor de la conservacion y el desarrollo de los
conocimientos tradicionales, especificamente en relacion a los esfuerzos innovadores
en contextos de paises en desarrollo.

Esta fase inicial de experimentacion productiva con panela granulada en los
trapiches tradicionales, y luego el upgrading en el caso de los trapiches “modelo” para
la produccién de panela granulada, llegaron a un punto muerto, ya que se hizo cada
vez mas claro que las inversiones necesarias para seguir el modelo fueron viables
para muchos productores socios.

La base productiva y el liderazgo de ACOPANELA estaban enfrentando el siguiente
dilema: ;cdmo innovar para aumentar de manera significativa la capacidad de
produccién de panela granulada en respuesta a la demanda del mercado, sin destruir
“creativamente” la base productiva tradicional para la produccion de panela que no
tenia la capacidad productiva para responder, pero que si representaba el sustento
de las familias productoras y la identidad economica regional del Valle Jiboa?
(Cummings y Cogo, 2012).

La alternativa innovadora que ACOPANELA descubri6 y logré movilizar, a partir del
contacto con sus asociados en la red de Colombia y del financiamiento conjunto entre
el BID y el gobierno de El Salvador, permiti6 resolver este dilema. La cooperativa
reconoci6 que la planta a vapor que le habia sido mostrada en Colombia se adaptaba
bien a su situacion, ya que era complementaria a sus trapiches tradicionales. “Ellos
aplastan la cafia y pre-cocinan el jugo en cada trapiche y luego terminan el proceso
en la planta industrial”, dijo el ex-presidente de ACOPANELA. “En Colombia vimos el
modelo, y un técnico del CIMPA nos ayudé en elaborar el proyecto.”

Con la recaudacion habil de fondos y la movilizacion de los conocimientos y la
tecnologia de punta a través de sus conexiones colombianas, ACOPANELA ha puesto
en marcha una planta industrial de procesamiento de panela granulada que coloca a
esta cooperativa del Valle de Jiboa en El Salvador a la vanguardia de la tecnologia de
produccién de panela granulada en América Central y de la cadena global de la
panela granulada. Los productores han aprendido a través de la interaccion con los

8. Véase Cummings, 2007, para mayores detalles.
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mejores productores y técnicos colombianos, y sus capacidades de vinculacion y
aprendizaje interactivo les permitieron crear y aprovechar esta oportunidad.

Un beneficio adicional de la construccion de la nueva planta de procesamiento es
que representa garantia valorada por los bancos comerciales y en base a un crédito
hipotecario ACOPANELA obtuvo acceso inicial a los fondos suficientes para financiar
la construccion de la planta. El ex - presidente sefialé que han tenido tres afos de
pagos de préstamos responsables y sin ponerse en mora y asi en 2010 se prestd
suficiente capital de trabajo para invertir en comprar panela en el momento de la
cosecha, aliviando el problema de capital de trabajo para los productores que ya
habian actualizado sus capacidades productivas. El acceso a la financiacion para
mejoras productivas para los trapiches, sin embargo, sigue siendo un reto en muchos
€asos.

4.6. Reflexidn critica sobre la practica innovadora

Reflexionar criticamente sobre las diferentes fases de la practica innovadora con el
fin de aprender de sus avances y dificultades para consolidar los esfuerzos
innovadores actuales y continuar con la practica innovadora en el futuro.

La decision de dar el salto innovador, desde la mejora de las capacidades de
produccién individuales de los trapiches de cada productor para crear una planta de
produccién de panela granulada de mayor escala, refleja la reflexion critica por parte
de la direccion y los socios sobre los resultados de sus esfuerzos de innovacion
anteriores, y su insuficiencia para satisfacer fias cada vez mas exigentes demandas
del mercado. Los proyectos del BID requirieron evaluaciones externas de expertos,
quienes también han estimulado la reflexion critica sobre el proceso de
implementacion del proyecto, incluyendo los esfuerzos innovadores.

Sin embargo, hay poca evidencia de la investigacion en curso respecto a un
proceso intencional y sistematico de reflexion critica con el fin de evaluar nuevas
estrategias de innovacion y las capacidades demostradas, como un primer paso en la
proyeccion de nuevas iniciativas innovadoras. Esa es una capacidad a desarrollar.

5. Construccion de capacidades de innovacion en ACOPANELA

Poder explicar la aparicién simultdnea de capacidades estratégicas de aprendizaje,
vinculacién y relacionamiento en redes externas para la organizacion y coordinacion
interna de las rutinas existentes de explotaciéon de lo acumulado, con rutinas
innovadoras de exploraciéon y desarrollo de alternativas, seria extremadamente
complejo para ACOPANELA, y es un objetivo clave para la investigacion futura.

Sin embargo, la exploracion de esta cuestion sobre la base de las pruebas de esta
primera fase de la investigacion sobre la experiencia ACOPANELA, y en relacién con
las conclusiones de anteriores analisis en profundidad de las practicas innovadoras
en iniciativas empresariales asociativas similares en El Salvador (Cummings, 2007 y
2009), sugiere lo siguiente.
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El surgimiento de las tres capacidades innovadoras estratégicas de aprendizaje
interactivo, la vinculacion y el relacionamiento en redes de redes y la coordinacion
interna de la organizacion, ha dependido de la realizacién de sinergias entre las
acciones potencialmente complementarias del compacto grupo de actores -la junta
directiva y los técnicos clave de la cooperativa ACOPANELA- durante una cantidad
significativa de tiempo. El caso ACOPANELA es diferente de los casos anteriormente
analizados, ya que no hay una ONG u otro actor similar directamente involucrado en
el circulo intimo de task network de innovacién. La oportunidad y la capacidad
probadas para la gestion auténoma de proyectos de desarrollo y apoyo a la
innovacion en ACOPANELA sirvieron de base para endogenizar los apoyos externos
de asistencia técnica y gestion empresarial que las ONG proporcionan en los demas
casos.’

En esencia, las capacidades de innovaciéon en ACOPANELA estan surgiendo a
través de un proceso gradual de aprendizaje a través de la participacion y la reflexion
sobre las limitaciones de sus rutinas productivas tradicionales y practicas
innovadoras. Las capacidades innovadoras, por lo tanto, pueden ser consideradas
como propiedades emergentes de la interaccion social en los procesos concretos a
través de los cuales se transforman los sistemas tecnologicos y empresariales —los
trapiches de negocio familiares y la ACOPANELA como pequefia agroindustria rural
asociativa-, en interaccion con una diversidad de actores exdgenos.

Las capacidades de vinculacién y relacionamiento en red que han sido cruciales
para permitir los esfuerzos innovadores de ACOPANELA se construyen a través de la
practica repetida, de manera similar que el propietario del trapiche experto aprendio
su oficio de produccion de la panela. Diversos tipos de relaciones en diferentes redes
son la clave para la obtencion de los diferentes tipos de conocimiento externo, las
tecnologias y los recursos financieros necesarios para la innovacion; cada una de
esas relaciones exigi6 algo diferente en términos de capacidades de vinculacion para
establecer y mantener. La practica de vinculacion y relacionamiento implica, pues, el
desarrollo del conocimiento especializado, contextual y tacito acerca de como y por
qué desarrollar diversos tipos de relaciones de red mas complejas a largo plazo y con
vinculos mas contingentes y temporales.®

Las capacidades de innovacion con frecuencia tienen importantes aspectos
colectivos de organizacion (Spender, 1996) y de comunicacién (Lawson y Samson,
2001). La interaccion entre los actores involucrados es una caracteristica necesaria
para la practica innovadora, la que a su vez esta integrada en las estructuras
organizativas especificas o contextos de la red. Las capacidades individuales de los
miembros del task network (las personas clave dentro del consejo directivo de
ACOPANELA y el equipo de apoyo técnico) y sus aliados cercanos (por ejemplo, el
responsable del proyecto del BID) pueden ser vistas como oportunidades que pueden

9. Véase Cummings, 2007, y Szogs, Cummings y Chaminade, 2011, para una discusion del rol de las ONG
en estos casos.

10. Véase Cummings y Cogo, 2012, para un analisis méas especifico de la emergencia de la capacidad de
vinculacion en ACOPANELA.

Revista CTS, n° 24, vol. 8, Septiembre de 2013 (pag. 295-319)



Andrew Robert Cummings

0 no ser aprovechadas en los procesos innovadores. El desempefio innovador global
de estas iniciativas depende de la calidad de la interaccion entre los actores
involucrados (Orozco, 2005), con conocimientos y la naturaleza particular de las
interconexiones entre ellos, dentro del fask network y a través de las fronteras
organizativas con actores exdgenos clave (por ejemplo, CIMPA). Por lo tanto, la
practica innovadora depende de la creacion de una vision colectiva de los resultados
innovadores que proporcionan direccionalidad, y la coordinacion eficaz de sus
capacidades complementarias para lograr los resultados esperados (por ejemplo, la
construccion y el funcionamiento del la planta de produccién de panela granulada).

En ACOPANELA la asimilacién dindmica de alternativas tecnoldgicas exdgenas
requirid de la habil coordinacion de las capacidades en el nexo entre las entradas
externas de diversos tipos de conocimiento y las dinamicas internas de aprendizaje
de las personas involucradas en la implementacion de las alternativas innovadoras
propuestas. Diferentes actores exdgenos han sido implicados de diferentes maneras
en los esfuerzos innovadores de ACOPANELA a lo largo del tiempo. Esta
configuracion dinamica de las conexiones de red internas y exogenas,
interpersonales e inter-organizacionales, proporcionan los conductos organicos a
través de los cuales los diversos recursos son canalizados para la implementacion de
iniciativas innovadoras, y son, por lo tanto, aspectos claves de las capacidades de
innovacion en ACOPANELA.

En sintesis, la coordinaciéon dinamica de alto nivel en ACOPANELA de las
capacidades innovadoras estratégicas para el aprendizaje, la creacidon de redes y la
coordinacion interna de la organizaciéon han surgido y se expresan a través del
proceso social e interactivo de su practica innovadora. Por lo tanto, dependen mucho
de la naturaleza especifica de los vinculos organicos y, lo que es mas intangible adn,
de cualidades en las relaciones entre los actores que participan en estas situaciones
de conexion social. La energia necesaria para este proceso complejo de construccion
de capacidades, ha sido proporcionada por el liderazgo proactivo de ACOPANELA.
Han involucrado y facilitado la expresion coordinada de las capacidades
complementarias de diversos actores endégenos y exdgenos. La sostenibilidad de
este proceso innovador dependera del fortalecimiento de las conexiones pertinentes
de innovacion y las sinergias emergentes entre los miembros actuales y potenciales
socios y proveedores de la cooperativa, para hacer rentable la nueva planta de panela
granulada.

En conclusion, ACOPANELA ha recorrido un largo camino desde el borde de la
destruccion creativa de sus operaciones tradicionales de pequefa agroindustria rural
de la panela, y asi los medios de vida de las familias y el patrimonio cultural del Valle
de Jiboa, después de los terremotos de 2001. Sin embargo, todavia queda un largo
camino por recorrer para el desarrollo completo del potencial de la cooperativa
ACOPANELA vy la panela granulada como una alternativa econémica a la cafa de
azlcar industrial y la produccion de azucar en El Salvador.

Revista CTS, n°® 24, vol. 8, Septiembre de 2013 (pag. 295-319)

315



316

Andrew Robert Cummings

6. Lecciones para la construccion de sistemas territoriales de innovacion

El analisis preliminar de la experiencia ACOPANELA, asi como también el analisis
paralelo de similares iniciativas innovadoras asociativas de la pequefia agroindustria
rural en el contexto salvadorefio, proporciona lecciones importantes, adn
preliminares, para la construccion de sistemas territoriales de innovacion como un
paso necesario para el fortalecimiento y la replicacion creativa de este tipo de
iniciativas, en el contexto del territorio nacional y centroamericana. Un desarrollo
robusto de estos argumentos dependera de una mayor investigacion, pero algunas
reflexiones iniciales son pertinentes para proporcionar el cierre de este articulo.

El cooperativa analizada como una iniciativa economica asociativa innovadora es
un caso especial, ya que su task network de innovacion ha superado las limitaciones
impuestas por la debilidad, la fragmentacion y la centralizacién de los sistemas de
innovacion y desarrollo empresarial en El Salvador, asi como los sistemas mas
generales para apoyar el desarrollo territorial.

La persistente falta de un sistema robusto territorializado de apoyo y financiamiento
empresarial que logre desarrollar progresivamente los servicios e instrumentos
financieros directamente orientados a apoyar el desarrollo de las capacidades de
innovacion en la pequefa agroindustria rural y de las pymes en general, representa
un factor importante que obstaculiza el desempefio innovador en tejidos econémicos
territoriales, mas allda de este tipo de casos aislados, como ACOPANELA. Por
ejemplo, el acceso por parte de iniciativas empresariales asociativas de los territorios
rurales a programas como el BID-FOMIN, el MINEC-FONDEPRO y a otros
mecanismos de financiamiento comercial por lo general sélo son posibles con el
apoyo de una ONG o de otras organizaciones intermediarias. De igual forma, es sélo
a través del apoyo de los programas del BID y otros de desarrollo territorial que
ACOPANELA tuvo acceso a los agentes de Centroamérica y Colombia que
permitieron la traduccion de sus visiones innovadoras en el rendimiento empresarial.

El limitado desarrollo enddégeno de conocimientos innovadores, especialmente
necesarios para hacer saltos innovadores importantes, indica que una funcién clave
para los actores en un sistema de innovacion territorial seria la de actuar como
facilitadores intermedios de los vinculos entre las organizaciones productivas locales
y los proveedores de esos conocimientos.

Una leccion del caso ACOPANELA es que facilitacion no debe significar sustitucion:
la relacion directa entre la empresa asociativa y de estos actores es crucial, ya que
parece crear una mayor sinergia. Por ejemplo, a través del tiempo los técnicos del
CIMPA se interesaron y se implicaron personalmente en el desarrollo de alternativas
innovadoras para fortalecer la produccion tradicional de panela en el Valle de Jiboa.
Lo anterior podria ser el caso de los investigadores académicos de universidades
nacionales en la busqueda activa de mayores conexiones con asociaciones
proactivas como ACOPANELA para promover sus intereses de investigacion, asi
como cumplir con su misién universitaria de un impacto positivo en los procesos de
desarrollo territorial.
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Una funcion similar es necesaria con el fin de facilitar el acceso a la financiacion
para implementar alternativas innovadoras.

Inicialmente, en estos procesos, hay un papel importante que deben desempefiar
los intermediarios de innovacion, como las ONG vy los actores relacionados con los
programas de desarrollo territorial. El arraigo territorial de estos actores es importante
para apoyar el desarrollo de las capacidades de innovacién a través del tiempo. La
tendencia en las ONG hacia la toma de decisiones de forma centralizada y su
dependencia en proyectos a corto plazo inyectan un elemento importante a la
fragilidad en su apoyo al surgimiento y fortalecimiento de las capacidades de
innovacion. A mediano plazo, la apropiacién de este papel de intermediario y de
gestion cada vez mas profesional de las asociaciones empresariales asociativas es la
clave, o al menos una condicién necesaria para el desarrollo de las capacidades de
innovacion soélidas y la sostenibilidad institucional del proceso de innovacion.

Por altimo, las limitaciones de un Estado altamente centralizado como el de El
Salvador para apoyar las iniciativas econémicas innovadoras -en especial iniciativas
asociativas de la pequefia agroindustria rural como ACOPANELA- indica claramente
la necesidad de la descentralizacion de los recursos, las competencias y el poder de
toma de decisiones. Hay un ndmero creciente de municipios motivados por la
demanda ciudadana para impulsar el empleo y las oportunidades para las pymes. Sin
embargo, este proceso se ve limitado por la extrema fragmentacibn en 262
localidades, sin ningun nivel intermedio de la estructura de gobierno institucionalizado
que podria asumir un papel subsidiario de apoyo y coordinacion. El desarrollo de las
asociaciones municipales, con el aumento de las capacidades técnicas y de gestion,
incluida la promocién del desarrollo econémico local, es una respuesta a nivel local a
este problema. El fortalecimiento de los municipios y las capacidades de su
asociacion para promover el desarrollo econémico territorial les permitiria promover
directamente las iniciativas econémicas, asi como para exigir y facilitar una mayor
territorializacion y la coordinacion territorial de los servicios gubernamentales antes
centralizados.

También hay mucha necesidad para el desarrollo de institucionalidad
publica—privada de desarrollo tecnolégico como el CIMPA en Colombia, posiblemente
en asociaciéon con universidades y ONG, con gobiernos locales e instancias
especializadas del gobierno central, para impulsar iniciativas innovadoras en
sub—sectores especificos como en el caso de la panela.

En conclusion, es necesario cambiar las politicas publicas para apoyar mejor el
surgimiento paralelo, el fortalecimiento y la convergencia progresivas de las
dindmicas de promocion de: i) iniciativas economicas territoriales con mayores
capacidades de innovacion y, por lo tanto, demandas por servicios; ii) una mayor
capacidad de los gobiernos locales y las asociaciones de municipios para la
promocion del desarrollo econdmico territorial; i) un mayor alcance territorial de los
servicios publicos a las pymes y la produccién agricola y agroindustrial a pequefia
escala; y iv) el aumento de la participacion de las ONG, universidades y otros actores
de la innovacion exdgenos pertinentes, con el fin de crear las condiciones evolutivas
necesarias para el surgimiento de sistemas territoriales de innovaciéon en El Salvador.
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