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De acuerdo con las demandas de investigacion, desarrollo e innovacion
(I+D+i) del Plan Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion del Sec-
tor Agropecuario Colombiano (PECTIA), del total de 48 demandas espe-
cificas reportadas para la cadena apicola en el 2016, 15 se encuentran
en el drea tematica denominada “Socioeconomia, inteligencia competi-
tiva y desarrollo empresarial”; sin embargo, al revisar los proyectos de
investigacion ejecutados hasta dicho afio, la mayoria de tales proyectos
se desarrollaron en tematicas como “Manejo del sistema productivo”
y “Calidad e inocuidad de insumos y productos”, por lo que una de las
recomendaciones del PECTIA para la cadena apicola era la de fortalecer
los procesos de investigacion en el area socioecondmica, inteligencia
competitiva y desarrollo empresarial, que concentra la mayor cantidad
de demandas del sector apicola.

En ese sentido, proyectos de investigacion como los desarrollados
por la Alianza entre el Grupo de Investigacion en Gestion de Empre-
sas Pecuarias (GIGEP), el Grupo Apicola de la Universidad Nacional de
Colombia (GAUN) y el Grupo de Investigacion en Ciencia y Tecnologia
Apicola (AYNID), financiados por Minciencias y la Universidad Nacional
de Colombia, y dentro de cuyos resultados se encuentra el presente
libro, permiten satisfacer demandas reales de I+D+i del sector apicola
colombiano.
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HERRAMIENTAS PARA LA GESTION INTEGRAL EN EMPRESAS APfCOLAS COLOMBIANAS

Este documento, mas que un libro de texto o de resultados de inves-
tigacion, constituye una verdadera caja de herramientas para los pro-
ductores apicolas colombianos y, por tanto, representa un gran avance
para la consolidacion de la Agenda de Investigacion, Desarrollo e Inno-
vacion de la Cadena Productiva de las Abejas y la Apicultura.

Ménica Cepeda Granados

Secretaria Técnica Nacional

Cadena Productiva de las Abejas y la Apicultura (cpaA)
Diciembre del 2019
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De acuerdo con el Plan Estratégico de Accion de la Cadena Productiva de
las Abejas y la Apicultura 2011-2025, una de las debilidades que refieren
todos los actores de la cadena es la baja capacidad para tomar decisiones
adecuadas, lo cual es una sefial de la ausencia no solo de capacitacion
en temas de gestion empresarial y administracion, sino también de la
debilidad en la oferta académica para dar respuesta a dicha necesidad.

Por ello, el objetivo de esta publicacion es la de suplir esas carencias
a través de la presentacion de herramientas practicas que permitan for-
talecer la formacion del recurso humano que requiere el sector apicola
colombiano, especialmente en temas de gestion empresarial. Este obje-
tivo se desarrolla a través de tres capitulos. En el primer capitulo se hace
referencia a la gestion integral de las empresas apicolas, para lo cual se
dan ejemplos orientados a que los productores apicolas comprendan la
importancia de aplicar los principios de la gestion empresarial en su sis-
tema productivo, independientemente del ndmero de apiarios y colme-
nas que manejen, y que, en consecuencia, comiencen a desempenarse
como gerentes de su propia empresa apicola.

En el segundo capitulo, a través de ejercicios practicos, se abor-
dan conceptos relacionados con el mejoramiento continuo, una de las

herramientas de las que disponen las organizaciones empresariales
para ser mas productivas y competitivas en el mercado. Finalmente, en
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el tercer capitulo se abordan las generalidades de la metodologia de pla-
neacion estratégica y la aplicacion de sus etapas de diagnostico, direccio-
namiento, formulacion de estrategias, disefio y ejecucion y seguimiento
del plan estratégico en las empresas apicolas.

Los textos aqui presentados tuvieron como insumo principal los
resultados del proyecto de investigacion “Desarrollo de estrategias
locales que fortalezcan la competitividad de los sistemas de producciéon
apicola colombiano a partir de la evaluacion de factores socioecondémi-
cos en cuatro asociaciones de productores”, financiado por el Ministe-
rio de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon (Minciencias), ejecutado entre
2011y 2013 por la alianza entre el Grupo de Investigacion en Gestion de
Empresas Pecuarias (GIGEP), el Grupo Apicola de la Universidad Nacio-
nal de Colombia (GAUN) y el Grupo de Investigacion en Ciencia y Tecno-
logia Apicola (AYNI).

La realizacion de este libro fue financiada por la Direccién de Inves-
tigacion y Extension de la Sede Bogota (DIEB) de la Universidad Nacional
de Colombia, en el marco de la ejecucion del proyecto de investigacion
“Programa de la alianza de tres grupos de investigacion de la Universi-
dad Nacional de Colombia para el fortalecimiento de la gestiéon empre-
sarial de asociaciones de productores apicolas”.
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Reconocer y manejar la produccién apicola como una empresa es nece-
sario en la medida en que los sistemas productivos agropecuarios y, en
particular, los sistemas apicolas enfrentan una serie de problemas rela-
cionados con el ineficiente mercadeo de los productos, la amplia varia-
bilidad en términos de calidad, la ausencia de sistemas de informacion y
su uso para la toma de decisiones, entre otros.

La solucion de estos problemas depende, en gran medida, de mane-
jar el sistema productivo como una empresa que requiere ser gerenciada,
al contar con personas capacitadas, adecuados y eficientes procesos de
produccién y un sistema de informacion confiable que le ensefe al pro-
ductor (empresario apicola) lo que realmente sucede en su negocio, para
que pueda tomar decisiones acertadas y oportunas.

En el escenario actual de globalizacion, apertura de mercados y com-
petencia interna y externa, aquellos productores que logren estructu-
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HERRAMIENTAS PARA LA GESTION INTEGRAL EN EMPRESAS APfCOLAS COLOMBIANAS

rar sus explotaciones como empresas eficientes tendran una ventaja
competitiva y, por tanto, mayores posibilidades de permanecer en el
negocio. Lo anterior requiere, en primer lugar, comprender la nociéon
de empresa y reconocer posteriormente que los sistemas de produccion
apicola también lo son, y como tal, pueden tener niveles adecuados de
productividad y rentabilidad.

Es importante precisar que se adopta el término gestion por cuanto
utiliza procesos gerenciales que parten de entender al sistema produc-
tivo apicola como una empresa, y a esta como un sistema social en el que
interactian personas que aportan su capacidad laboral, su creatividad
y también sus problemas y aspiraciones. Adicionalmente, la gestion de
empresas se entiende como la habilidad para tomar decisiones exitosas,
lo que a suvez implica la capacidad de anticipacién y de manejo eficiente
de los recursos. Esta gestion es integral en la medida en que cubre todas
las areas de la empresa y sus relaciones con el entorno, al reconocer
que las actividades de la empresa pueden impactar, en forma positiva o
negativa, a otras personas, empresas, sectores, regiones, territorios, etc.

Hacer empresa no es tarea facil: es un proceso complejo e implica riesgo.
Pero con todo lo complejo que pueda llegar a ser, muchos productores lo
han conseguido y se han mantenido en la actividad. No obstante, en las
actuales circunstancias de competencia global, los apicultores colombia-
nos deben tener como objetivo primordial obtener y comercializar pro-
ductos de la colmena de excelente calidad y con precios competitivos de
acuerdo con el mercado de destino. Lo anterior solo es posible mediante
el uso de las herramientas de la gestion empresarial.

Indistintamente del niumero de apiarios que se tengan, los productos
generados, los servicios prestados, o de si la actividad apicola es la prin-
cipal generadora de ingresos o solo una actividad secundaria, es funda-
mental que el apicultor reconozca en ella una empresa, para que luego
se apropie, por la via de la capacitacion, de las herramientas y los instru-
mentos necesarios para administrarla. Para lograr este reconocimiento,
es basico tener en cuenta dos elementos: a) que las empresas apicolas
tienen una serie de particularidades que permiten caracterizarlas como
tal; y b) que todas las empresas utilizan diversas clases de recursos, los
cuales, administrados correctamente, permiten ejecutar sus actividades
y alcanzar sus objetivos.
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Caracteristicas de una empresa apicola

Las empresas dedicadas a la produccién agropecuaria tienen una serie
de caracteristicas comunes que permiten identificarlas y describirlas
con relativa facilidad; tales caracteristicas hacen referencia principal-
mente al uso del suelo y la ocupacion del espacio, a los procesos de
produccion y a la generaciéon de productos con mercados definidos.
La produccidén apicola, no obstante, se aleja de esta “uniformidad”, al
presentar varias caracteristicas que las definen y que aportan a la iden-
tificacion de las empresas apicolas:

» La produccion apicola no depende de la propiedad de la tierra. Gene-
ralmente, para la ubicacion de las colmenas, se aprovechan areas de
las fincas que son subutilizadas o que se encuentran bajo conserva-
cidon con coberturas naturales. Por tanto, estas areas se valorizan y
efectivamente pueden generar un ingreso adicional para el dueno del
predio. Como desventaja en este aspecto, se identifica que, a medida
que la empresa amplia su produccion, puede resultar mas complicada
la busqueda de sitios para ubicar las nuevas colmenas.

- Las actividades y los resultados de una empresa apicola estan alta-
mente condicionados por los factores climaticos. Las condiciones
atmosféricas y, en general, los factores relacionados con el clima afec-
tan directamente los ciclos de floracion (épocas y caracteristicas) de
las especies de plantas utilizadas por las abejas para su alimentacion.
En consecuencia, esto influye sobre la actividad y la productividad de
las colmenas.

» La actividad productiva apicola genera impactos ambientales posi-
tivos. Al promover la polinizacion y floracion de diversas especies de
plantas, integrar la produccién agropecuaria con la proteccion de los
recursos naturales, desarrollarse bajo un enfoque productivo de reu-
tilizacion de los recursos (reciclaje de nutrientes) y tener una minima
generacion de residuos, la apicultura se considera una actividad pro-
ductiva con bajo impacto ambiental o de impacto positivo.

» La produccion es dispersa en el tiempo y en el espacio. La empresa
apicola desarrolla actividades de cosecha en determinadas épocas del
ano, de acuerdo con su objetivo productivo. Igualmente, existe dis-
persion espacial por el numero de apiarios (colmenas en diferentes
ubicaciones) que componen una sola empresa.

 Generalmente el productor realiza todas las actividades en la empre-
sa. Es comun que los pequefos apicultores —que representan la gran
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mayoria en el sector— lleven a cabo y controlen todas las actividades
operativas, de coordinacion y de toma de decisiones en su empresa
apicola. También se utiliza mano de obra familiar, y algunos produc-
tores trabajan en comun para facilitar el manejo de los apiarios y la
realizacion de actividades puntuales como la cosecha de los produc-
tos. El apicultor conoce al detalle su empresa y el entorno biofisico
donde desarrolla su sistema productivo.

» La empresa apicola es demandante de mano de obra especializada.
Debido a sus caracteristicas, la apicultura demanda la generacion
de conocimiento y recurso humano especializado en sus activida-
des productivas y comerciales. Por lo anterior, el valor pagado por
tareas especificas o por jornal es mas alto que en otras producciones
agropecuarias.

» La empresa apicola ofrece al mercado diversos productos y servicios.
Usualmente se obtiene un producto principal: miel o polen, y segun
la demanda de los productos, la experiencia del apicultor y las con-
diciones biofisicas de la zona, se generan diferentes productos trans-
formados o industrializados: propoéleo, miel con propdleo, nicleos,
cera, jalea real, entre otros. También se ofrecen servicios como la cap-
tura de enjambres, la polinizacién dirigida para cultivos comerciales
especificos, el turismo apicola, el uso de las abejas como indicadores
ambientales, entre otros.

+ Las condiciones de comercializacién de los productos apicolas son
muy especificas. Es comun que en la empresa apicola todo lo que se
produzca se destine al mercado y que el autoconsumo sea muy bajo;
esto se debe principalmente a que los productos apicolas tienen un
alto valor comercial comparados con los de otros bienes y servicios
del sector agropecuario. Los productos casi siempre se comercializan
a través de canales de “confianza”, establecidos por cada productor
con anterioridad, teniendo en cuenta su naturaleza y el mercado de
destino.

Los recursos que utilizan las empresas apicolas

Un productor apicola debe estar en capacidad de identificar los dife-
rentes recursos que dispone en su empresa y sus caracteristicas, asf
como analizar su contribucién al proceso y a las metas de produccién.
La calidad y cantidad de los recursos, la técnica empleada y la habili-
dad para lograr la mejor combinacioén determinan los volimenes y las
caracteristicas de los productos obtenidos. Los recursos que emplean
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las empresas apicolas se clasifican en seis grupos abordados a continua-
cioén: 1) naturales, 2) humanos, 3) financieros, 4) materiales o fisicos, 5)
tecnolégicos y 6) administrativos.

Recursos naturales

Son los proporcionados por la naturaleza y tienen gran importancia al
momento de definir el tipo de actividad a la que se va a destinar el pre-
dio. Para la actividad apicola en especifico, se reconocen como basicos
cuatro tipos de recursos naturales: suelo, agua, flora o vegetacion (espe-
cialmente los ciclos de floracién) y condiciones climaticas.

La relacion de estos cuatro recursos (funcién ecosistémica en el caso
del clima) condiciona en gran medida las metas de produccion de la
empresa apicola, sobre todo por su influencia sobre los ciclos florales
y la dependencia que origina este factor en la actividad de las abejas.
El apicultor, como gerente de su empresa, debe implementar practicas
de manejo tendientes a disminuir el impacto negativo de los eventos
climaticos extremos (sequias o lluvias prolongadas), como suministrar
jarabe a las abejas, aumentar la cobertura vegetal para incrementar
la capacidad de retencién de agua por parte del suelo, aprovechar al
maximo la luminosidad solar y, si es necesario, proveer de sombra a las
colmenas para mejorar su produccion.

Por su naturaleza, la apicultura es una actividad econémica que favo-
rece la biodiversidad y la proteccién de los ecosistemas, ya que no es
necesario —como en otras actividades productivas— el desmonte y la
preparacion del terreno, ni el montaje de infraestructuras costosas. Asi,
es posible la integracion de un sistema productivo en coberturas vege-
tales naturales, incluso en areas protegidas.

De esta forma, las abejas obtienen alimento y proteccion, mientras
que los arboles aseguran su polinizacién y, como consecuencia, la pro-
duccioén de semillas viables y sanas para la futura regeneracion del bos-
que. Asi, se favorece la diversidad floral dentro del rango de vuelo de
las abejas. Igualmente, estd documentado que, sin la actividad de las
abejas, muchas de las producciones agricolas no existirian o se manten-
drian con rendimientos bajos y frutos de calidad inferior. Tal es el caso
de cultivos de frutas, verduras y semillas, donde la funcién poliniza-
dora de las abejas es fundamental para la sostenibilidad del sistema
productivo.
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Recursos humanos

Segtin Ogliastri (2000), las personas constituyen el recurso mas impor-
tante de toda empresa, ya que son ellas quienes utilizan, transforman
y perfeccionan los demas recursos. En empresas de tipo familiar, el
recurso humano esta representado por el apicultor y su familia; en las
mas desarrolladas se incluye a los trabajadores permanentes y tempora-
les (jornaleros), y, desde luego, el apicultor como gerente de la empresa.
De acuerdo con Téllez et al. (2004), las cualidades y defectos del factor
humano (experiencias, conocimientos, habilidades, actitudes, habitos,
motivaciones, potencialidades, entre otros), y las relaciones tanto indi-
viduales como colectivas, influyen decisivamente en todas y cada una de
las actividades de la organizacion.

Recursos financieros

De acuerdo con Palacios (2002), estos hacen referencia a la disponibi-
lidad de dinero que tiene la empresa para atender sus compromisos
(arriendo de terrenos, maquinaria y equipo, insumos, pago de servicios,
salarios, créditos, entre otros). Del modo en que el apicultor asigne los
recursos financieros para el cumplimiento de las actividades producti-
vas dependeran en buena parte las posibilidades de éxito de la empresa.
En este mismo sentido, se deben obtener los ingresos necesarios para
cumplir con las obligaciones contraidas y para lograr los beneficios espe-
rados como contraprestacion por el capital y el trabajo invertido.

Recursos materiales o fisicos

Segtn Téllez et al. (2004), los recursos fisicos son indispensables para
llevar a cabo las operaciones basicas de la empresa; son los mas volumi-
nosos y ocupan la mayor parte del espacio disponible. Como ejemplos
de este tipo de recursos en las empresas apicolas se tienen: colmenas,
ahumador, equipos de cosecha, terrenos, alimento y herramientas invo-
lucradas en todos los procesos productivos, de transformacion y de
comercializacion.

Recursos tecnoldgicos

De acuerdo con Palacios (2002), las técnicas, los procesos y los méto-
dos que son utilizados por la empresa en las diferentes actividades pro-
ductivas se denominan recursos tecnoldgicos. La tecnologia se refiere al
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conocimiento para llevar a cabo determinadas tareas o actividades; no se
limita exclusivamente a las maquinas o equipos utilizados para realizar-
las, por lo que se constituyen entonces en el complemento de los recur-
sos fisicos. Ejemplo de ello son los métodos empleados para identificar
y dividir las colmenas o los métodos para realizar la colecta.

Recursos administrativos

Segtin Palacios (2002), son aquellos a través de los cuales todas las activi-
dades encaminadas a la consecucion de los objetivos de la empresa son
planeadas, organizadas, dirigidas y controladas; comprenden, ademas,
los procesos utilizados para la toma de decisiones. En la seccién “Geren-
cia de la empresa apicola” se explica con mas detalle el alcance de este
tipo de recursos.

Como se puede observar, en todo sistema de producciéon apicola,
independientemente de su tamano, se emplean los seis tipos de recur-
sos ya enunciados, con variantes tanto en su disponibilidad como en
el grado de utilizaciéon y combinaciéon que se dan a lo largo del proceso
productivo. Al poseer y hacer uso de todos estos recursos, las unidades
apicolas cuentan con los elementos necesarios para ser consideradas
como empresas. Pero esto no es suficiente: solo mediante el uso de las
herramientas de gestion, una explotacion se puede convertir en una
empresa exitosa. Al proteger los recursos naturales, mantener relacio-
nes sociales positivas, conocer los costos y ganancias obtenidas, hacer
uso adecuado de los equipos e insumos necesarios para la produccion,
manejar un sistema de informacion y tomar decisiones gerenciales acer-
tadas se garantiza que la empresa cumpla con sus objetivos y logre ser
competitiva.

Una vez el apicultor ha reconocido la importancia de identificar y
manejar su sistema productivo como una verdadera empresa, podra
conocer cudles son los aspectos que debe tener en cuenta para llevar a
cabo una gestion empresarial exitosa.

A continuacion, se lista una serie de preguntas que vale la pena ser ana-
lizadas y respondidas por el apicultor:

- ¢Cuantos kilos de miel, propdleo o polen producen al afo sus
colmenas?

- ¢Cudntas colmenas tiene en produccién realmente?
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- Antes de ponerle precio a su producto, ;analiza el mercado?

- ¢(Qué rendimiento por colmena y qué caracteristicas de calidad tienen
los productos de la colmena que usted vende?

- ¢(Cuanto le cuesta producir un kilo de miel, polen o de otros
productos apicolas?

- ¢Conoce cudles son los intereses y motivaciones de las personas que
colaboran en el proceso productivo?

+ ¢Qué necesidades prioritarias de capacitacion tienen estas personas?

- ¢Conoce la disponibilidad de recursos y las caracteristicas de la vege-
tacion en la region donde se encuentran ubicadas sus colmenas?

.

¢Calcula indicadores productivos y econémicos para su empresa, y
utiliza esta informacién para tomar decisiones sobre el manejo de
esta?

Un empresario apicola estd en capacidad de responder la totalidad o
la mayoria de las preguntas anteriores; en cambio, un apicultor que no
maneja su sistema como empresa seguramente solo respondera algu-
nas de ellas, ya que tradicionalmente el apicultor les ha dado prioridad
a los factores técnicos relacionados con la produccion, descuidando
los demas aspectos o funciones inherentes al manejo de su sistema.
Sin embargo, como se ha dicho, estos aspectos deben ser tenidos en
cuenta si se pretende convertir una actividad apicola en una verdadera
empresa. Enseguida se describen estas funciones desde una vision de
integralidad.

Areas funcionales de la empresa apicola

Como senala Garrido (2003), toda empresa se fija ciertas metas u obje-
tivos para ser alcanzados en un periodo determinado. Ello se realiza de
manera formal (a través del disefio de planes) o intuitiva. Por ejemplo,
un empresario apicola puede tener como meta la produccion de cierta
cantidad de polen y nucleos; otro puede buscar la obtencion de miel
de buena calidad, con ciertos rendimientos y a un costo de produccion
determinado. Para alcanzar sus metas, la empresa apicola planea y eje-
cuta diferentes actividades, las cuales constituyen y definen su organi-
zacion. En este sentido, la gestion empresarial se debe desarrollar en
seis areas funcionales basicas: produccién, mercadeo, finanzas, recurso
humano, medio ambiente e informacion (figura 1).
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PRODUCCION

INFORMACION MERCADEO

MEDIO
AMBIENTE

RECURSO
HUMANO

Figura 1. Areas funcionales de la empresa apicola
Fuente: elaboracion propia.

Todas estas areas son igualmente importantes; cuando alguna de
ellas falla, afecta directamente el funcionamiento de las demas y el
desempeno general de la empresa apicola, pues aunque en cada una se
cumplen actividades y tareas especificas, todas estan estrechamente
interrelacionadas. Se describird ahora cada area funcional de forma
detallada.

Area de produccién

Esta area se encarga de la elaboracion u obtencion de los productos de
la empresa apicola (miel, polen, nticleos, propoéleos, entre otros). Dentro
de las funciones incluidas en el drea de produccién se encuentran las
siguientes:

+ Manejo de las colmenas.

+ Mantenimiento del apiario.

+ Mejoramiento genético (cambio de reinas).

- Compra de materiales e insumos.

- Cosecha y manejo de los productos.

- Control de calidad.
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El volumen de producciéon depende de las cantidades de insumos o
recursos utilizados; una gestion eficiente en esta area buscard entonces
los procedimientos mas convenientes para obtener la maxima cantidad
de producto con el uso de una cantidad razonable de recursos. Para
establecer cudl es la cantidad 6ptima, se usan métodos como el de fun-
cion de produccion, que indica, por ejemplo, qué cantidad de jarabe se
requiere para mantener la poblacién de la colmena en condiciones ade-
cuadas y obtener una produccién rentable. En esta drea también es fun-
damental analizar el tipo y el precio de los insumos que se utilizan, a fin
de establecer cudles de ellos son los mas convenientes para la empresa.

Area de mercadeo

Incluye actividades relacionadas con la venta y distribucion de los bie-
nes y servicios que produce la empresa apicola, los cuales deben satis-
facer las necesidades de los clientes. Siguiendo a Garrido (2003), algunas
de las funciones de esta area son:

+ Planeacion del mercadeo.

- Andlisis de la competencia.

- Conocimiento de las exigencias de los clientes.

+ Andlisis de la oferta y demanda de los productos.

- Determinacion de los precios de venta y los margenes de comerciali-
zacién manejados en cada producto.

El mercado es el espacio donde compradores y vendedores realizan
sus transacciones comerciales y es un punto de referencia muy valioso
para la empresa, ya que indica el comportamiento de la competencia,
de los consumidores, de los precios y la comercializacién de productos
propios y sustitutos. De ahi que sea esencial que el empresario apicola
maneje informacién acerca del mercado de los bienes y servicios que
ofrece.

Con frecuencia, el apicultor se limita a esperar que los comprado-
res fijen el precio de sus productos, exigiéndole en muchos casos para-
metros de calidad dificiles de determinar en campo (por ejemplo, la
cantidad de cera en el propodleo). La gestion, en este caso, exige que el
apicultor sea mas proactivo, se informe mejor, busque nuevos merca-
dos o nuevas formas de vender (como asociarse con otros productores,
agregar valor al producto, diversificar el portafolio de la empresa, entre
otras estrategias).
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Area de finanzas

Todas las empresas hacen permanentemente transacciones comerciales
y es el rea de finanzas la encargada de administrar los movimientos del
capital empleado para su funcionamiento. Dentro de las funciones de
esta area, definidas por Garrido (2003), se pueden encontrar:

- Obtencién y manejo de recursos financieros.

- Elaboracién de presupuestos.

- Gestion de fuentes de financiacion (créditos).

- Diagnostico de la situacion financiera de la empresa.
- Inversiones.

+ Contabilidad.

Cuando los apicultores realizan inversiones sin tener claro si la
empresa apicola estd en capacidad de responder por las obligaciones
derivadas, normalmente deben recurrir a otras fuentes de financiaciéon
para cubrirlas o a la venta de recursos fisicos como las colmenas. Por
ello, un empresario apicola debe manejar efectivamente un sistema
contable que le permita tomar decisiones acertadas y oportunas para la
gestion de su negocio.

A pesar de que el area financiera —y, en general, toda la empresa—
debe buscar el cumplimiento de las metas del negocio, generando un
razonable margen de ganancia, esto se debe lograr dentro de un marco
ético, moral y legal que garantice una rentabilidad justa y equitativa, ala
vez que el cumplimiento de compromisos sociales y sectoriales.

Area de recursos humanos

Es sabido que en las organizaciones empresariales —incluida la empresa
apicola— el recurso humano es un elemento fundamental dentro de sus
estrategias de desarrollo. Las empresas exitosas requieren y cuentan con
el apoyo y colaboracion de su personal para obtener los objetivos pro-
puestos. En la empresa apicola es comun el apoyo entre productores
para las tareas del apiario: estas redes son muy importantes para el éxito
de la empresa y, en consecuencia, deben ser motivadas y mantenidas
por el apicultor, con el fin de responder a las necesidades cambiantes del
entorno, que exigen constante adaptaciéon y preparacion.

Esta area determina los medios adecuados para manejar individual
y colectivamente los miembros del equipo de trabajo (apicultor y su
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familia, trabajadores permanentes y temporales, entre otros), de tal
forma que todos contribuyan a alcanzar los objetivos y metas propues-
tas. Entre sus funciones, de acuerdo con Garrido (2003), se encuentran
las siguientes:

- Gestidon de recursos humanos, que incluye motivacion, capacitacion
y trabajo en equipo.

+ Vinculacién y contratacion del personal.
+ Comunicacion.
+ Remuneracion.

+ Seguridad social

En resumen, la labor en esta drea va encaminada a conseguir que las
personas involucradas en los procesos de la empresa apicola tengan la
capacitacion suficiente para desempenar su labor, y estén conveniente-
mente motivadas y comprometidas con las tareas que realizan y con los
objetivos propuestos.

Area de medio ambiente

El drea ambiental de la empresa apicola considera la protecciéon de los
recursos naturales y el bienestar de las personas relacionadas con la
actividad productiva. Por tanto, se debe partir de la premisa de que cual-
quier decisiéon que se tome puede originar consecuencias positivas o
negativas en el interior y en el entorno de la empresa.

Como se ha mencionado, la apicultura es una actividad productiva
cuyos efectos ambientales negativos son minimos por la poca cantidad
deresiduos que genera, e incluso puede tener un balance positivo en este
aspecto. No obstante, es importante analizar los procesos y su influen-
cia directa o indirecta sobre el bienestar humano y sobre el estado de
los ecosistemas; es decir, la empresa apicola tiene la responsabilidad
de contribuir a la solucién de los problemas de las comunidades con las
que se relaciona. En esta area es pertinente considerar funciones como:

- Gestion ambiental de la empresa apicola.
+ Solucién de conflictos por cuestiones ambientales.
- Responsabilidad social empresarial.

- Conocimiento de las politicas ambientales relacionadas con la acti-
vidad.

+ Proteccién de los ecosistemas.
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Area de informacién

De acuerdo con Téllez et al. (2004), la informacion es esencial para rea-
lizar cualquier actividad humana y es especialmente relevante para el
seguimiento de las actividades econémicas productivas, incluyendo la
apicultura. Los productores apicolas (gerentes) requieren informacion
suficiente y oportuna sobre lo que ocurre en sus empresas para definir el
rumbo en sus areas funcionales; por consiguiente, se hace necesario que
cada empresa apicola cuente con un sistema de informacion.

Para que el sistema funcione de manera adecuada, es pertinente
mantener actualizados los datos y registros de cinco tipos de informa-
cién: productiva, reproductiva, sanitaria, econémica y de poblaciéon o
inventarios.

Para la informacién productiva, es basico identificar las colmenas
y registrar la cantidad de polen, miel o propoleos que se obtienen en
determinado tiempo y ubicacién, asi como el aumento de la poblacion
de la colmena, que se estima mediante el nimero de cuadros con cria
y la adicion de cuadros o alzas. En cuanto a la informacién reproductiva,
es significativo que el empresario apicola registre las fechas y los even-
tos relacionados con el cambio de reinas, multiplicacién de colmenas,
enjambrazon, entre otros.

La informacion sanitaria con muy poca frecuencia se registra, pero es
fundamental para tener clara la frecuencia de presentacion de algunos
fendmenos que inciden sobre la poblacion de abejas, los tratamientos
que se utilizan para su control y la efectividad de los programas de pre-
vencion que se han puesto en marcha. Con este fin, se debe registrar lo
relacionado con los tratamientos aplicados, bien sea que se realicen en
una o en todas las colmenas. Este tipo de informacioén es cada vez mas
relevante, sobre todo en empresas apicolas que pretendan vender mate-
rial bioldgico para otras explotaciones, ya que, aunque no es obligatorio
presentar o poseer un analisis sanitario para su transito, por cuestiones
éticas el material bioldgico que se comercialice debe estar en excelentes
condiciones sanitarias.

Los datos que requieren quiza mayor disciplina en su registro, y que
pueden considerarse los mas importantes, son los econémicos, porque sin
esta informacién es técnicamente imposible determinar si la empresa
tiene pérdidas o ganancias. Para ello se requiere relacionar inicialmente
todos los ingresos que se obtengan por la venta de bienes y servicios
apicolas, asi como los gastos que se realizan al adquirir insumos o al pagar
personal, servicios publicos, arriendo, entre otros. Luego de gestionar esta
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informacion contable, es posible construir indicadores como el punto de
equilibrio (cantidad de producto necesaria para no generar ni pérdidas ni
ganancias), los costos por unidad de producto(s) y el flujo de caja.

Finalmente, es importante realizar inventarios cada seis o doce meses
y registrar los resultados, reportando el nimero de colmenas de cada
categoria: nucleos, colmenas de un alza, de dos alzas, colmenas para la
produccién de miel, de polen e, incluso, material sin utilizar.

Por lo anterior, el area de informacién se puede considerar como el
eje y la herramienta esencial para llevar a cabo los procesos de gestion
en la empresa apicola. Solo en la medida en que se registren sistemati-
camente los datos necesarios para calcular los indicadores basicos y, a
través de ellos, se realice el analisis integral de la empresa, sera posi-
ble darle un verdadero manejo gerencial por parte de los productores
(empresarios).

Gerencia de la empresa apicola

Hasta este punto se han analizado los recursos que utiliza una empresa
apicola y las areas requeridas para funcionar eficazmente; a continua-
cion se describen cudles son las responsabilidades del apicultor como
gerente para llevar a cabo una administracion exitosa de su empresa, por
cuanto toda organizacidon necesita una cabeza que tome decisiones,
lidere los procesos y distribuya las actividades de una manera ordenada,
en clave de que todo se realice en las condiciones adecuadas y en el
momento oportuno.

La gerencia de la empresa apicola se basa en la realizacion de las
funciones de planeacion, organizacion, direcciéon y control. En la figura 2
puede observarse como la empresa apicola recibe insumos (entra-
das), los transforma y entrega productos (salidas) al entorno; todo ello
mediante la aplicacion de las funciones de la gerencia. Se pueden expli-
car, entonces, las funciones que debe cumplir un apicultor como gerente
de su empresa.

Planear

En términos generales, seglin Garrido (2003), la planeacion consiste en
establecer los mecanismos que permitan conducir a la empresa hacia un
estado futuro deseado. En cumplimiento de esta funcion, el gerente debe
tener claridad sobre cudl es la situacion actual (diagnostico) y cudles son
los objetivos que pretende alcanzar; solo de esta manera, de acuerdo
con Palacios (2002), podra disefar estrategias y acciones ajustadas a las
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necesidades y condiciones de la empresa y, en este caso, de la empresa
apicola. Dado que la planeacion incluye la seleccion de objetivos y de las
acciones para lograrlos, este proceso se basa en la toma de decisiones,
es decir, implica escoger entre varias opciones la que se considere mas
viable para alcanzar las metas propuestas.

AMBIENTE EXTERNO
INSUMOS O RECURSOS FACTORES
DEL AMBIENTE
« Naturales EXTERNO
« Humanos - Biofisicos
- Financieros + Socioecondmicos
« Materiales o fisicos - Politicos
« Tecnolégicos + Mercado
« Administrativos « Tecnolodgicos
| PLANEACION | <>
] > 2
I~
| ORGANIZACION | <> =
) &
. 28]
— 2
=)
v <~ = 5
- z

RESULTADOS O PRODUCTOS
« Productos (miel, polen, propdleo, cera)
- Servicios (asesoria, captura de enjambres
- Utilidades
- Satisfaccion

> AMBIENTE EXTERNO <

Figura 2. Proceso administrativo de las empresas apicolas

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).

Organizar

La organizacion, de acuerdo con Garrido (2003), es aquella funcién
de la gerencia que implica establecer las labores y responsabilidades
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que deben cumplir las personas en la empresa. En este sentido, el gerente
debe garantizar que se asignen todas las tareas necesarias para cumplir
las metas y encargarlas a las personas que las realicen mejor, conside-
rando sus capacidades, expectativas y motivaciones. Esta funciéon admi-
nistrativa, segin Palacios (2002), igualmente incluye la identificacion de
los requerimientos de mano de obra en términos de disponibilidad, cali-
dad, nivel de especializacion, ubicacién, evaluacion, desarrollo, remune-
racion y capacitacion.

Dirigir

La funciéon de direccién, de acuerdo con Garrido (2003), consiste en
saber manejar y conducir a las personas para que contribuyan a la obten-
cion de las metas, tanto de la organizacion en general como las que se
formulan a nivel personal. Por ello, los empresarios apicolas deben ser
lideres eficaces. Segun Palacios (2002), el liderazgo constituye un medio
para comprender las necesidades y deseos de las personas, por lo que
es entendible que la direccion incluya aspectos de motivacion, apoyo y
comunicacion.

Controlar

El control, segin Garrido (2003), implica hacer seguimiento y ajustar
el desempenio individual y organizacional para asegurar que los resul-
tados correspondan con lo planeado. El cumplimiento a satisfaccion
de esta funcién, mas que cualquier otra, esta ligado estrechamente al
establecimiento de un sistema de informacién que se base en el regis-
tro de todos los eventos productivos, reproductivos y financieros de la
empresa apicola. De esta manera, es posible calcular indicadores que
permitan medir el desempeno en las diferentes areas funcionales. Sin
esta herramienta, de acuerdo con Palacios (2002), es imposible conocer
realmente lo que sucede y conocer si se avanza por el camino correcto.

A partir de lo anterior se podria concluir:

+ Los sistemas de produccion apicola son empresas que requieren una
adecuada gestion para cumplir con sus objetivos, permanecer en el
negocio, crecer y competir en el mercado.
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Las empresas apicolas tienen a su disposicion una serie de recur-
sos (naturales, humanos, financieros, materiales, tecnologicos y
administrativos) que es necesario gestionar de manera racional
y sostenible.

Para ofrecer al mercado bienes y servicios competitivos, las empresas
apicolas requieren manejar seis areas funcionales: produccion, mer-
cadeo, finanzas, recurso humano, medio ambiente e informacion.

Una gestion empresarial exitosa requiere la operacion de areas fun-
cionales eficientes que apliquen los principios de la gerencia.

La operacion eficiente de la empresa apicola exige la aplicacion, por
parte de la gerencia, de las funciones de planeacién, organizacion,
direccién y control.

Si bien es importante que los productores conozcan y manejen las
tecnologias mas apropiadas para llevar a cabo los procesos producti-
VoS en sus empresas, la excesiva relevancia dada a estas ha hecho per-
der de vista que el verdadero papel del apicultor que es el de gerente
y, por tal motivo, esta obligado a conducir su empresa por la senda del
éxito mediante una gestion integral.
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La optimizacidon constante de los procesos permite que las empresas
generen productos de alta calidad, en cantidades acordes con los reque-
rimientos del mercado y a precios razonables para el consumidor. En
este contexto, las empresas son competitivas, es decir, son capaces de
sostenerse en el tiempo y crecer. Este principio aplica para todas las
empresas del sector agropecuario, incluida la empresa apicola.

El mejoramiento continuo es una de las herramientas con la que
disponen las organizaciones empresariales para ser mas productivas y
competitivas en el mercado. Las empresas analizan permanentemente
los procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente,
pueda corregirse y mejorarse. Con la aplicacion del mejoramiento conti-
nuo se puede contribuir a superar las debilidades y consolidar las forta-
lezas de la organizacion.

Esta herramienta se basa en laimplementacion de una politica de con-
trol de calidad en la empresa, lo cual implica desarrollar, disefiar, elaborar
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y mantener productos o servicios de calidad, al precio adecuado, ttiles
y siempre satisfactorios para el consumidor. Para alcanzar esta meta, es
preciso que en la empresa apicola todos promuevan el mejoramiento
continuo y participen en el control de calidad, incluidos el apicultor y su
grupo de apoyo en la actividad, ya sean familiares, empleados o colegas.

Este objetivo es importante en la medida en que los productos de la
empresa apicola presentan atributos de valor para el consumidor, aso-
ciados principalmente a su actividad terapéutica y nutricional, lo que
los hace altamente demandados en el mercado interno. Adicionalmente,
la creciente inclinacion hacia el consumo de productos “naturales” y con
alto valor alimenticio ha hecho posible que la apicultura adquiera mayor
relevancia en el ambito internacional.

A continuacion, se estudian los conceptos generales sobre mejo-
ramiento continuo, control de calidad y ciclo PHvA (planificar, hacer,
verificar, actuar), asi como su ilustracion mediante ejemplos aplicados
a la empresa apicola que buscan facilitar la comprension de los temas
desarrollados.

La humanidad, a través del tiempo, siempre ha tratado de perfeccionar
las cosas que hace; desde tiempos del Imperio egipcio existian inspecto-
res que realizaban funciones de lo que ahora se conoce como control de
calidad. En la Edad Media se entendia que una obra era perfecta cuando
no tenia ninguin defecto.

Mas adelante, el criterio de calidad se establecia por la relacion entre
el artesano y el cliente, ya que el primero tenia que elaborar un pro-
ducto por encargo, de acuerdo con los requerimientos que establecia el
segundo; de esta manera, ambos sabian si el producto habia sido hecho
o no con la calidad esperada. Durante la época industrial la relacién per-
sonal desaparece, con lo cual se introducen en las empresas procedi-
mientos y controles para atender la calidad de los productos obtenidos.
Sin embargo, solo hasta el siglo xx la calidad adquiere relevancia, como
consecuencia de la competencia entre las empresas.

Alrededor de la segunda década del siglo xx se concibe el concepto
moderno de control de calidad, siendo los pioneros Estados Unidos y
Japon. En especifico, los japoneses desarrollaron metodologias que per-
mitieron analizar las experiencias de otros paises, adaptar los resultados
y, de este modo, alcanzar mejores metas comerciales. Como producto
de este ejercicio, surgieron teorias ligadas al control de calidad que se
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orientan a la obtencién de un alto nivel productivo y competitivo por
medio del trabajo en equipo.

¢Por qué mejorar la calidad?

De acuerdo con Téllez et al. (2004), las cada vez mayores expectativas de
clientes y usuarios y, por consiguiente, las necesidades mas especificas
respecto a productos y servicios que ofrezcan valores agregados hacen
que la calidad sea uno de los requerimientos mas importantes para las
empresas, por lo que la mejora continua en los procesos productivos y
de comercializacion se convierte en una necesidad para la sostenibilidad
de los negocios.

Sin embargo, la implementaciéon de un sistema de mejoramiento
continuo para lograr la calidad total implica altas inversiones, gracias
a las cuales podria aumentarse la posibilidad de acceder a mercados o
nichos de mercados que acepten pagar por el producto o servicio que se
ofrecen. En este sentido, el mejoramiento continuo requiere cualidades
como disciplina, responsabilidad o habilidades para trabajar en equipo,
que deben ser compartidas por todas las personas que intervienen en
dicho proceso (figura 3).

Mejora la calidad Reduccion de costos al eliminar
Reducimos la las causas de estos
complejidad delos ——> | Por menor preprocesamiento, menos errores,
procesos y su efecto menos tardanzas, menos obstaculos, mejor
multiplicador manejo de los insumos, tiempo y animales

. - Reduccion de precios
Se mejora la competitividad P

- (como opcién) Lo que nos lleva
Al of; ccer mejores productos &— Al lograr mayor <— alograr una
a mejores precios y aumentar productividad mayor productividad

la penetracion en el mercado
y menores costos

Esto asegura Se genera Se logra un meior
permanencia — mayor empleoy ——> s - mejor

. K retorno de la inversiéon
en el negocio prosperidad

Figura 3. Reaccion en cadena al mejorar la calidad
Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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Requisitos para lograr el mejoramiento continuo a través de la calidad

Con base el trabajo de Ishikawa (2003) y Téllez et al. (2004), a continua-
cion se proponen algunos principios que podrian ser considerados indis-
pensables en una organizaciéon empresarial apicola orientada hacia el
control de calidad:

+ Asumir realmente la decision de iniciar el proceso de mejoramiento
continuo.
+ Ser consistente en el proposito de mejorar la empresa apicola.

- Adoptar una filosofia de rechazo al desperdicio y derroche de recursos.

.

Seleccionar proveedores que ofrezcan bienes y servicios de alta
calidad.

Priorizar los problemas de la empresa y solucionarlos continuamente.

.

Instituir el liderazgo como forma para lograr un mejor desempeno
por parte de todos los trabajadores.

Eliminar las barreras de comunicacién entre las diferentes personas
que intervienen en el proceso productivo.

.

Instituir programas de educacion y autoaprendizaje.

Enfoques del control de calidad

Segtin Téllez et al. (2004), basado en Ishiwaka (2003), al implementar un
sistema de control de calidad, toda empresa debe manejar una serie de
enfoques que se derivan de su definicion, los cuales se resumen basica-
mente en los siguientes puntos:

 La calidad va mas alla de las normas. Se debe hacer control de cali-
dad con el fin de ofrecer productos que satisfagan las exigencias de
los consumidores; no se trata solamente de cumplir una serie de nor-
mas, especificaciones o estindares de calidad nacionales o interna-
cionales, ya que los consumidores no siempre estardn satisfechos con
un producto que cumpla la normalizacion.

 Orientacion hacia el consumidor. Tradicionalmente, los productores
han pensado que les hacen un favor a los clientes vendiéndoles sus
productos; esto seria una operaciéon de “salida de productos”. Al pro-
ducir con calidad, el enfoque cambia hacia una operaciéon de “entrada
de mercados”, donde atender los gustos y exigencias del consumidor
se convierte en la razon de ser de la empresa. En términos practicos,
los productores deben analizar las opiniones y necesidades de los
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consumidores y tenerlos en cuenta al disefiar, elaborar y vender sus
bienes y servicios.

Integralidad de la calidad. En general, el concepto de calidad se rela-
ciona de manera exclusiva con los aspectos relativos al producto, pero
realmente tiene una interpretacion mas amplia, que involucra calidad
personal, del trabajo, del servicio, de la informacion, del proceso de
produccion, de los trabajadores, de los administradores, del sistema,
de la empresa, de los objetivos. Por lo tanto, el enfoque basico es con-
trolar la calidad en todas sus manifestaciones y momentos; esto es lo
que se conoce como enfoque integral de la calidad o “calidad total”.

El precio del producto se debe relacionar con su calidad. Ninguna
empresa puede definir un sistema de calidad sin tener en cuenta el
precio, las utilidades y los costos de produccion. Para controlar los
costos, hay que aplicar un buen control de calidad. Por ejemplo, al
reducir los rechazos de un producto y al programar las ventas de
acuerdo con la demanda, se presenta una reduccion en los costos que
mejora la calidad del sistema de produccion, aumenta las utilidades
de la empresa y permite ofrecer un producto de buena calidad a pre-
cios competitivos y con mayor aceptacion por parte del consumidor.

La calidad es variable. Al examinar los productos y procesos produc-
tivos de todo tipo, se descubre que no hay dos idénticos: siempre se
encontraran diferencias. Por ejemplo, en la obtencion de los produc-
tos apicolas influyen factores como los insumos o materias primas
utilizados, los equipos y métodos de trabajo, las aptitudes y actitudes
del personal, el mejoramiento genético, entre otros aspectos. En este
sentido, la calidad del producto siempre variara ampliamente.

El ciclo empresarial de la calidad

En la empresa apicola —como en toda empresa—, el control de calidad
debe presentar un comportamiento ciclico, que inicia con una investi-
gacion de mercados (posibles consumidores de los bienes y servicios de
la apicultura), para luego definir qué producir (miel, polen, propodleo,
reinas, nucleos, apitoxina, entre otros) y qué servicio ofrecer (poliniza-
cion, capacitacion); posteriormente, se lleva a cabo la produccion (ubi-
cacion, presupuesto, mano de obra, capacidad productiva, combinaciéon
de recursos disponibles); y finalmente se realizan las ventas (distribui-
dores, canales y margenes de comercializacion). Todo ello seguido de
otro ciclo que empieza con los ajustes requeridos segun la experiencia
del ciclo anterior (figura 4).
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Investigacion Definir
de qué
mercados producir

Ventas Produccion

Figura 4. El ciclo empresarial de la calidad en la empresa apicola
Fuente: elaboracion propia.

En este contexto, mejorar la calidad en forma continua se convierte
en el objetivo primordial de la empresa, lo cual implica un proceso
basado en la atencién y adaptacion a los requerimientos, expectativas y
necesidades cambiantes de los consumidores (personas, familias, indus-
tria, laboratorios, otros apicultores, entre otros).

Obstaculos al mejoramiento continuo

Los obstaculos que se presentan al momento de implementar un plan de
mejoramiento continuo estan principalmente relacionados con el factor
humano y la falta de compromiso por parte de los lideres. Se destacan
asi situaciones como estas:

Pasividad delequipo detrabajo,lo cualllevaaevadirresponsabilidades.

- Personas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningtn
problema en la empresa.

- Personas que piensan que su empresa es la mejor en todos los aspec-
tos y, por tanto, no creen en la necesidad de implementar cambios.

- Personas que piensan que la mejor y mas facil manera de hacer algo
es aquella que ya conocen, evitando el riesgo que implica cambiar.

.

Personas que no escuchan opiniones y creen estar por encima de los
demas, es decir, no saben trabajar en equipo.
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+ Personas que no ven lo que sucede mas alla de su entorno inmediato;
no conocen lo que se hace en otras empresas apicolas, ni en el ambito
regional, nacional o mundial.

Segun Ogliastri (2000), se reconoce ampliamente que los productos o ser-
vicios de alta calidad solo los proporcionan los individuos y las organi-
zaciones de alta calidad, entendidas como aquellas que continuamente
se encuentran en procesos de mejoramiento y en contextos donde el
concepto de calidad es total. Si no se respetan estas premisas, los objeti-
vos del control de calidad no se alcanzan, lo que trae como consecuen-
cia la desmotivacion general del personal involucrado y el fracaso del
programa.

Para evitar esto, la implementacién de todo programa de control
de calidad debe seguir una serie de pasos de cumplimento constante y
continuo, que constituyen el ciclo de control de calidad pHVA: planear,
hacer, verificar y actuar correctivamente (figura 5).

PLANEAR ACTUAR

1. Definir
las metas
6. Tomar las
. medidas
2. Definir correctivas

métodos para
cumplir metas

3. Educar
y capacitar

4. Realizar el
trabajo

Figura 5. El ciclo de control de calidad pHVA
Fuente: adaptacion de Ishikawa (2003).
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Planear

De acuerdo con Garrido (2003), planear consiste en definir los objetivos,
establecer las estrategias, los tiempos, los costos, los recursos necesa-
rios y los responsables de cualquier acciéon que se quiera desarrollar,
a fin de cambiar o mejorar una situaciéon problematica que afecte a la
empresa apicola. La planeacion es un instrumento disefiado para alcan-
zar las metas y objetivos del control de calidad, que plantea las acciones
tendientes a solucionar los problemas prioritarios de la empresa. Al eje-
cutar un proceso de planeacion, se requiere seguir los siguientes pasos:

- Identificar el proceso o situacidon problematica que se quiere mejorar.

- Recopilar datos para profundizar en el tema y seleccionar las necesi-
dades prioritarias.

+ Detallar los resultados que se esperan.

- Definir las actividades y tareas necesarias para conseguir estos
objetivos.

+ Seleccionar la soluciéon que se considere mas adecuada.

Un plan de control de calidad es el resultado final de un proceso de
planeacion general de la empresa. Si la empresa va a generar un nuevo
producto, el plan de control de calidad debe responder al estudio que
llevé a definir dicho producto y se establece con base en las actividades
de transformacion de las materias primas para obtenerlo. Para desarro-
llar este plan, siguiendo lo planteado por Téllez et al. (2004), se deben
seguir multiples etapas como las ejemplificadas a continuacion.

Definicion de una politica de calidad (objetivos y metas)

Por ejemplo, mejorar la calidad fisicoquimica y biologica de la miel (obje-
tivo), al obtener un producto libre de antibidticos y de residuos de aca-
ricidas, y que no presente exceso de humedad inferior a 20% (meta) o
cualquier otro factor que pueda deteriorarla.

Organizacion de funciones, responsabilidades y flujo de la informacion

Por ejemplo, todas las personas involucradas en el proceso de los produc-
tos de la colmena deben conocer los resultados de calidad (parametros
de la miel), estar capacitados y contar con las herramientas indicadas
para hacer un buen trabajo. Se debe asignar el personal necesario y
mejor entrenado para las funciones relacionadas con el manejo de las
colmenas, asi como el procesamiento de la miel.
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Determinacion de métodos y procedimientos de produccion

Ofrecer a las abejas un ambiente tranquilo y protegido, con una ade-
cuada ubicacidén, realizando controles sobre los procedimientos de
fabricacion de colmenas, uso de herramientas y utensilios, manejo
de colmenas para la polinizacion y produccion de miel, polen, propéleos
0 apitoxina, control de enfermedades y parasitos, alimentacioén artifi-
cial, cosecha de productos, entre otros.

Analisis de las necesidades y preferencias del cliente

En este caso, el cliente puede corresponder a la industria farmacéutica,
a una tienda o a una persona, que tienen ciertas exigencias respecto a la
calidad de la miel: autenticidad, ausencia de fermentacién, ausencia de
impurezas, color, entre otras.

Establecimiento de las especificaciones y normas de calidad

De acuerdo con las necesidades del cliente, la empresa apicola establece
las especificaciones de calidad para la obtencién, procesamiento y dis-
tribucion de la miel: contenido de agua, acidez, cenizas, presencia de
granos de polen, entre otras.

Obtencion de los recursos para alcanzar los objetivos propuestos

Por ejemplo, disponer las instalaciones y equipos necesarios, tanto de
trabajo personal (overol, guantes, cepillo, espatula) como cajas, cuadros,
ahumador, alimentador; ademas de contar con otros recursos como
agua limpia, personal capacitado, equipo de extraccion y envasado y,
de ser el caso, materiales de laboratorio. En sintesis, el fundamento de
la planeacion se puede explicar a través de un diagrama de causa-efecto
(figura 6): el efecto se asimila al objetivo del plan, y las causas (palabras
que aparecen en los extremos de las ramas) corresponden a todos aque-
llos factores asociados con el proceso de producciéon que haran posible
alcanzar el objetivo de calidad de la empresa, razén por la cual deben
ser objeto de un estricto seguimiento a través del tiempo. Este enfoque
preventivo es la base del sistema de control de calidad, pues permite
enfrentar los problemas antes de que generen efectos negativos.

Las causas de cualquier problema pueden ser ilimitadas, pero las ver-
daderamente importantes y que tendran un impacto significativo sobre
la calidad (efecto) corresponden a los llamados puntos criticos, que son
los factores por controlar para lograr un efecto positivo sobre la calidad
del producto.
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Métodos
de trabajo Efecto

Equipos \ \L

Personas ————> PROCESO —>

Materias / T

primas Medicion

Causa

CARACTERISTICA

DE CALIDAD

Figura 6. Diagrama de causa-efecto del control de calidad en la empresa apicola
Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).

Hacer

Una vez establecido el plan de accién, se pasa a la proxima etapa del
ciclo pHvA, donde se ejecuta lo planeado. Para este fin, afirman Téllez
et al. (2004), es de suma importancia y de caracter primordial implemen-
tar un programa de capacitacion y entrenamiento permanente, nece-
sario para que todos los implicados en el proceso productivo puedan
efectuar los procedimientos y controles que se establezcan. El esfuerzo
por generar normas técnicas de excelencia queda subvalorado porque
pueden no ser entendidas o simplemente ni siquiera se leen; por esto, la
capacitacion debe asegurar que las personas involucradas en los temas
de calidad tengan las habilidades necesarias para realizar su funcion de
acuerdo con lo formulado en el plan.

La comprension y la aplicacion de las normas por si solas no son
suficientes para asegurar su cumplimiento a cabalidad; antes bien, es
imprescindible que se genere pertenencia, lo cual se logra cuando las per-
sonas advierten que de la eficiencia de su trabajo dependen la calidad de
los productos y, en definitiva, el futuro de la empresa. Lo anterior esta
fundamentado en un liderazgo por parte del empresario apicola, cuya
principal cualidad debe ser el conocimiento de todos los procesos y res-
pectivos controles de calidad, que redundara en reconocimiento y con-
fianza en el personal. Asi, podra lograr los objetivos de una manera mas
eficaz, sin controles excesivos que provoquen malestar, sino mediante
apoyo, comunicacién, motivacion, capacitacion e integracion.

Si estos elementos confluyen adecuadamente, el plan de control de
calidad de la empresa apicola marchara sin contratiempos. Finalmente,
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cabe resaltar que las normas y los reglamentos no son perfectos y
pueden registrar variaciones en el tiempo; por esto, es importante la
experiencia y experticia (cualidad de una persona en la que se unen la
experiencia y la pericia en un campo) del responsable para disminuir los
riesgos de tales variaciones y sus posibles consecuencias (presentacion
de nuevos problemas).

Verificar

En esta etapa, de acuerdo con Téllez et al. (2004) basados en Ogliastri
(2000), se realiza un seguimiento general de todo el proceso productivo
y de los resultados obtenidos, y se compara con lo planeado a fin de
establecer aspectos para mejorar o corregir y, en ultimo caso, plantear
uno nuevo orientado a evitar que los errores o inconsistencias se hagan
permanentes. Este ejercicio de verificacion se fundamenta en la toma de
decisiones acertadas y oportunas, que dependen del manejo y analisis del
sistema de informacion (registros e indicadores) de la empresa apicola.

Actuar correctivamente

En esta dltima fase del ciclo PHVA se deben tomar las medidas pertinen-
tes para solucionar los problemas detectados en la etapa anterior. Estas
acciones correctivas o preventivas, segun Ogliastri (2000), contribuirdn
a subsanar las deficiencias de calidad del producto. Terminada la accion
correctiva, se inicia nuevamente el ciclo; es decir, se ajustan los parame-
tros de calidad y los procesos productivos, y se verifica si las fallas fue-
ron corregidas o si se deben seguir tomando medidas para solucionar los
nuevos problemas identificados y priorizados. Al desarrollar el ciclo de
control PHVA constantemente, es posible alcanzar los objetivos de cali-
dad de la empresa y lograr un mejoramiento verdaderamente continuo.

De acuerdo con Téllez et al. (2004), las sociedades humanas actuales
demandan que los alimentos que consumen no causen dafio a su salud,
ya que existen sustancias que en forma accidental o inducida pueden
contaminarlos. Por esta razon, las autoridades sanitarias de los diversos
paises consideran prioritario el establecimiento de politicas que
aseguren la inocuidad de los alimentos y que garanticen su acceso a los
mercados nacionales e internacionales.
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Los productos de la colmena, como la miel, cumplen esta regla
general. Constituyen alimentos puros y naturales, pero susceptibles
de contaminarse durante su proceso de cosecha y comercializacion. En
consecuencia, se requiere un cambio cultural en la empresa apicola para
lograr implementar el mejoramiento continuo, contexto en el que la
decisién de cambio depende principalmente del apicultor como gerente
de su empresa.

Al iniciar un programa de mejoramiento continuo y control de cali-
dad en la empresa apicola, se deben solucionar los problemas especifi-
cos que afecten la calidad del proceso de producciéon y de los bienes y
servicios obtenidos. Estos avances iniciales significan no solo mejoras
en la productividad, sino beneficios personales, sociales, ambientales y
econdmicos, lo cual constituye la base de la competitividad de la cadena
apicola nacional. En este contexto, se recomienda tener en cuenta los
siguientes pasos para iniciar un programa de mejoramiento continuo en
la empresa apicola:

- Seleccionar un problema que afecte la producciéon y que tenga solu-
cion (fijar metas).
+ Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho problema.

« Evaluar la situacién actual.

Identificar y analizar las causas del problema.
- Establecer medidas correctivas o preventivas y aplicarlas.

- Evaluar los resultados.

Prevenir las fallas y su repeticion.

- Considerar los problemas restantes.

.

Planear el futuro en términos de mejoramiento continuo.

Ejemplo aplicado a la produccion de miel

La aplicacion de los conceptos presentados anteriormente en empresas
apicolas corresponde tinicamente a ejemplos generales; su implementa-
cion practica depende de las condiciones particulares de cada empresa
y de su relacidon con el entorno. La calidad de los bienes y servicios de
la colmena (miel, polen, jalea real, propoleo, apitoxina, reinas, nicleos,
polinizacién y capacitacion) representa el principal factor en la deter-
minacion de la competitividad del sector apicola. Cada eslabon de la
cadena tiene la capacidad de afectar, positiva o negativamente, la cali-
dad de dichos productos.
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En todo el proceso de cosecha, procesamiento y comercializacion, es
primordial la implementaciéon de practicas tendientes a mejorar tanto
la eficiencia del proceso de producciéon como la calidad de los bienes y
servicios que se ofrecen al mercado. Para realizar un mejoramiento con-
tinuo, es necesario, en primera medida, cambiar el enfoque tradicional
de la empresa apicola que se basa en “vender lo que se produce”, por un
enfoque de calidad que privilegia las demandas del consumidor: “pro-
ducir lo que se vende”. En otras palabras, el apicultor debe reconocer
que el objetivo de su sistema de produccién no es utilizar una serie de
recursos (tierra, capital, trabajo, insumos, tecnologia) para obtener
determinadas cantidades de miel para la venta (figura 7), sino programar
su produccién de acuerdo con las necesidades de los consumidores en
cuanto a calidad, cantidad, precio u otro factor adicional.

En esta nueva concepcion de la produccion apicola, se utiliza un
enfoque denominado “entrada de mercados” (figura 8), donde produc-
tores, distribuidores y consumidores demandan calidad, efectividad y
precio en los bienes y servicios que requieren para su beneficio. El pro-
veedor de insumos debe manejar calidad en los productos ofrecidos al
apicultor; este dltimo debe ofrecer miel de alta calidad al distribuidor o
vendedor, y este agente, asimismo, al consumidor final. Esto permitira
que se mantenga la calidad en todas las etapas de la cadena.

Para desarrollar acciones de mejoramiento continuo en empre-
sas apicolas, es necesario tener claro qué significa el término calidad
de la miel (o productos de la colmena). Segun lo establecido por el
Acuerdo Sectorial de Competitividad de la Cadena Productiva de las
Abejas y la Apicultura (cpaa), los conceptos de calidad y mejoramiento
continuo se manejan desde cuatro variables: 1) materiales de siembra y
mejoramiento genético, 2) calidad e innovacién de insumos y productos
(entre los cuales se analiza la calidad higiénica, composicional y nutri-
cional de la miel), 3) manejo de poscosecha y transformacion, y 4) siste-
mas de informacion apicola.

Materiales de siembra y mejoramiento genético

En la produccién apicola es de vital importancia el material vegetal para
el pecoreo de las abejas; este material no debe tener sustancias toxi-
cas que afecten la produccion. Ademas, el tipo de vegetacion de la zona
implica una diferenciacién en la miel, que puede generar una denomi-
nacion de origen natural con ciertas propiedades nutracéuticas, entre
otras caracteristicas. Por otro lado, la implementaciéon de un programa
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Insumos Equipos Animales
Trabajo Tierra ACOPIADOR

Capital (econémico,
fisico, natural)

DISTRIBUIDOR
CONSUMIDOR

Figura 7. Enfoque tradicional de la produccion de miel (salida del producto)
Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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Figura 8. Nuevo enfoque de la produccion de miel (entrada del mercado)
Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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de mejoramiento genético mejora la productividad y disminuye la agre-
sividad de las abejas. Incluye actividades de cria, seleccion, cruzamien-
tos, fecundacion artificial, entre otras acciones que también se pueden
diferenciar por sistema de produccién y por ecorregiones.

Calidad e innovacion de insumos y productos

Con innovacion y calidad se logra agregacion de valor por parte del api-
cultor, y se genera asi un producto diferenciado desde los proveedores
de equipos e insumos hasta la miel para la venta, con la posibilidad de
produccién bajo marcas propias. Cuando la miel estd mezclada con otros
componentes, tiene precios mas bajos y, por tanto, los productos autén-
ticos, al no tener un factor diferenciador, no pueden competir facilmente
en el mercado. Por ello, debe consolidarse una articulacién entre inves-
tigacion y produccion, basada en tres temas prioritarios: caracterizacion
de los productos de las abejas (organoléptica, de origen), innovacion con
base en valor agregado y control de la contaminacion en la produccion
de miel.

Manejo poscosecha y transformacion

En este aspecto es necesaria la adopcion de buenas practicas de produc-
cion, la tecnificacion de los procesos de extraccion o cosecha de los pro-
ductos de las abejas, la agregacion de valor y la evaluacion del impacto
de las actividades agricolas intensivas (monocultivo) sobre la apicultura.

Sistemas de informacién apicola

En este aspecto se consideran tres componentes: la incorporacién de
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) en la empresa
apicola, la disponibilidad de informacion estadistica sectorial, y la recu-
peraciéon y difusion de los saberes tradicionales apicolas (validados
por la experiencia). Es indispensable recopilar informacioén valiosa, pro-
cesarla y analizarla mediante indicadores que permitan la toma de deci-
siones acertadas y oportunas sobre el manejo de la empresa. En este
sentido, la calidad de la miel se evaltia desde tres aspectos basicos:

- Calidad higiénica (inocuidad). Corresponde a la determinaciéon de
grupos de microorganismos indicadores o a la presencia de organis-
mos patoégenos en la miel. También considera el nivel de residuos
de medicamentos o inhibidores (antibioticos, pesticidas o metales
pesados) que pueden afectar la salud humana. El mejoramiento de la
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calidad higiénica de la miel se realiza a través de la implementacion
de buenas practicas de produccion, especialmente en actividades
como la recoleccion del producto, la inspeccion de enfermedades en
la colmena, el control de calidad de los insumos, el uso de instalacio-
nes adecuadas, entre otras.

+ Calidad composicional. La composicion de la miel depende de diver-
sos factores, tales como la flora disponible, el suelo, el clima y otras
condiciones del entorno de la colmena. Hace referencia al nivel de
ciertos parametros fisicoquimicos, dentro de los que se destacan el
contenido aparente de azucares reductores, de sacarosa y glucosa,
humedad, solidos insolubles en agua, cenizas, acidez hidroximetil-
furfural (HMF, un aldehido ciclico que se origina espontaneamente a
partir de la fructosa en un medio acido o sobre calentamiento de la
miel), a menos y mas de seis meses, y el indice de diastasa. También
debe presentar un maximo de hmf de 80 mg/kg. La diastasa (enzima
que disminuye en almacenamiento o calentamiento) debe estar entre
3y 8. Mejorar la calidad composicional requiere un proceso mas com-
plejo y de largo plazo, a través del conocimiento de la flora apicola, las
épocas de floracion y el comportamiento de las abejas.

Animales Practicas
enfermos de cosechas Equipos
(varroasis) inadecuadas mal lavados
MIEL RECHAZADA
PROBLEMA POR BAJA CALIDAD
MICROBIOLOGICA
Personal no Envasado y Instalaciones
capacitado almacenaje sucias
deficiente
Prevencion, control y Rutina de Higienizacion
seleccion genética cosecha de equipos
MIEL ACEPTADA POR
DE ALTA CALIDAD
MICROBIOLOGICA
Capacitacion Saneamiento de Envasado y
del personal instalaciones almacenaje

adecuado

Figura 9. Diagrama de causa-efecto para la solucion de problemas
de calidad microbiolégica de la miel cosechada

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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- Calidad sanitaria. Estd relacionada con la puesta en practica de pla-
nes de control o erradicacién de enfermedades que puedan significar
riesgo para el consumidor, el personal o las mismas colmenas.

Al aplicar los conceptos vistos sobre mejoramiento continuo y con-
trol de calidad para empresas apicolas, en la explotacion de la miel se
puede iniciar el proceso identificando las causas (diagrama de causa-
efecto) de la mala calidad de la miel, ya sea higiénica (altos contenidos
de bacterias o de residuos de medicamentos) o composicional (conte-
nido de agua y aztucares reductores), para posteriormente formular las
alternativas de solucion que conduzcan a obtener una miel de buena
calidad, lo cual tendrd como efecto inmediato un mejor precio al pro-
ductor (al menos en mercados que reconozcan esa calidad) (figuras 9,
10y 11).

Ausencia de

Uso de drogas Tratamientos registros de
no aprobadas masivos medicacion
MIEL RECHAZADA
POR PRESENCIA DE
PROBLEMA .
RESIDUOS QUIMICOS
(INHIBIDORES)
Exceso No respetar tiempos Mal uso de
de dosis entre aplicacion desinfectantes
y colocacion en instalaciones
de alzas y equipos
Respetar
Medicina Asesoria Capacitacion tiempos
preventiva técnica del personal de retiro

MIEL ACEPTADA
POR AUSENCIA DE

RESIDUOS QUIMICOS

Control y uso de Tratamientos Uso de
medicamentos adecuados solo registros de
y desinfectantes  cuando se necesitan medicacion

Figura 10. Diagrama de causa-efecto para la solucion de problemas de calidad
higiénica (por residuos de medicamentos) de la miel cosechada

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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Mal manejo Baja floracion y Ausencia de
nutricional material vegetal seleccion
en la zona genética
MIEL
PROBLEMA DE BAJA CALIDAD
COMPOSICIONAL
Fuentes hidricas Ausencia de informacion
contaminadas de material vegetal
Alimentacién
adecuada Asesoria técnica
MIEL
DE ALTA CALIDAD
COMPOSICIONAL
Capacitacion del Localizacion de
personal colmenas y material
de siembra

Figura 11. Diagrama de causa-efecto para la soluciéon de problemas
de calidad composicional de la miel cosechada

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).

En la tabla 1 se presentan algunas acciones que podrian incluirse en
cada una de las etapas del ciclo PHVA para poner en marcha y mantener
un programa de mejoramiento continuo de la calidad de la miel en la
finca. Es necesario reiterar que no es posible estandarizar por completo
las acciones para todas las empresas apicolas, puesto que cada una tiene
particularidades que han de considerarse al momento de disefiar el
programa.
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Tabla 1. Tabla de control del ciclo PHVA para el mejoramiento
continuo de la calidad en la produccion apicola

Etapa
del ciclo
de control

Factores para mejorar continuamente

la calidad de la miel cosechada

- Establecer objetivos, metas y factores por controlar.

+ Mejorar las practicas que se realizan de manera
recurrente en las colmenas, asi como el manejo de la
miel en el procesamiento.

- Higiene de instalaciones y equipos de envasado, cajas,
cuadros.

+ Manual de procedimientos del proceso de

PLANEAR produccion.

+ Plan de control de residuos quimicos y demas
contaminantes en la miel.

- Plan de mejoramiento de la calidad composicional de
la miel en finca (material vegetal de la zona, manejo
genético y nutricional).

- Participacioén en sistemas asociativos de productores
para adquirir insumos (economias de escala).

+ Capacitar y entrenar al personal sobre el programa
de mejoramiento continuo y calidad en la empresa
apicola.

+ Ejecutar el plan de mejoramiento y seguir los
procedimientos.

- Contar con administradores y empleados eficientes.

+ Aprovechar al maximo la asesoria técnica y las

capacitaciones continuas.
HACER .
+ Separar colmenas con presencia de enfermedades e

iniciar el tratamiento.

+ No vender miel de colmenas con presencia de
enfermedades o en tratamiento.

- No iniciar la recoleccion hasta que todo se encuentre
en orden (equipos, colmenas, personal, instalaciones,
entre otros factores).

- Realizar un enfriamiento inmediato de la miel.
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Etapa
del ciclo
de control

VERIFICAR

Factores para mejorar continuamente

la calidad de la miel cosechada

Hacer seguimiento al proceso de produccion en todo
momento.

Registrar, por escrito, todos los eventos relacionados
con las actividades de produccion y comercializacion.
Analizar constantemente los resultados de calidad de
la miel y las causas de posibles afectaciones en ella.
Evaluar los costos de produccioén y los beneficios
obtenidos.

Revisar permanentemente la presencia de
enfermedades.

Conocer las condiciones del manejo de la miel
durante su empaque y transporte.

ACTUAR
CORRECTI-
VAMENTE

Llevar registros de las colmenas en forma individual.
Controlar los materiales de siembra de reinas.

Asesorarse para innovar los procesos de produccién

y los productos obtenidos.

Seleccionar las colmenas con mejores rendimientos
para mejora genética.

Atender las necesidades, dudas y opiniones del
personal.

Si no hay un adecuado funcionamiento de las salas de
extraccion y de equipos, reparar y seguir procedimientos
del plan de mejoramiento continuo.

Fuente: elaboracion propia.



La planeacion estratégica, de acuerdo con Garrido (2003), es el nombre que
se ha dado a un conjunto de acciones encaminadas a la orientacion gene-
ral de una empresa, entendiéndose como empresa no solo la unidad pro-
ductiva y su organizacion, sino cualquier propoésito y empren-dimiento
que el empresario desea llevar a cabo.

Mediante la planeacion estratégica, la empresa realiza un estudio for-
mal y permanente de su estado actual, de su situacion frente al entorno
y de sus posibilidades de desarrollo en el futuro. Para ello, utiliza una
serie de instrumentos formales, que usan diferentes fuentes de infor-
macion valiosa, con el objetivo principal de contar con una guia para el
manejo de la organizacion en el corto, mediano y largo plazo.

Asi, el presente capitulo aborda las generalidades de la metodolo-
gia de planeacion estratégica y la aplicacion de sus etapas de diagnos-
tico, direccionamiento, formulacion de estrategias, disefio y ejecucion
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y seguimiento del plan estratégico de la empresa apicola, adaptando en
gran medida lo planteado por Téllez et al. (2004) para empresas ganaderas.

La planeacién, de acuerdo con Garrido (2003), consiste en la formulacion
del estado futuro deseado para una organizacion en el corto, mediano y
largo plazo, paralo cual se requiere la adopcion de objetivos alcanzables,
preferiblemente con participaciéon de todo el personal involucrado en el
proceso, con el proposito de lograr los resultados esperados (Garrido,
2003).

Segun Ogliastri (2000), la planeacion estratégica es el proceso mediante
el cual quienes toman decisiones en una organizaciéon obtienen, proce-
san y analizan informacioén pertinente, interna y externa, con el fin de
evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de com-
petitividad, con miras a anticipar y decidir su comportamiento futuro.
Asimismo, segun el autor, a través de la planeacion estratégica se pre-
tende que los empresarios concentren sus esfuerzos y los recursos de la
organizacion en la busqueda y el logro de las mejores oportunidades de
negocio, y dediquen su tiempo a los asuntos fundamentales que influyen
en mayor medida sobre los resultados y el desempefio de la empresa.

Instrumentos de la planeacion

Siguiendo lo planteado por Téllez et al. (2004), los principales instru-
mentos, elementos o técnicas para efectuar la planeacion estratégica de
las empresas pecuarias y, en este caso, de la empresa apicola son las
siguientes:

 Vision. Representa una percepcion creativa del destino y direccion
de la empresa hacia el futuro. Ejemplo: “Seremos la mejor empresa
apicola de la region”.

» Mision. Constituye el fin dltimo y principal de la organizacion. Ejemplo:
“Ofrecer abejas reinas o miel de excelente calidad para el mercado”.

Politicas. Son enunciados o pautas que dirigen o canalizan el pen-
samiento y la accién en la toma de decisiones. Ejemplo: “Se mejorara
el nivel tecnoloégico de la empresa”.

» Objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos son de largo plazo
y se formulan con base en las oportunidades y amenazas del entorno
(variables externas), y las fortalezas y debilidades en el interior de
la empresa (analisis interno). Un ejemplo de objetivo estratégico en
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empresas apicolas es este: “Incrementar el ndmero de colmenas en
produccién un 100% en los proximos cinco afios”.

Obijetivos operativos. Son propositos para realizar a corto o mediano
plazo (en un periodo de hasta dos afios) y se establecen sobre crite-
rios de productividad, eficiencia, rentabilidad, clientes, proveedores,
manejo del personal, sostenibilidad, entre otros. Ejemplo: “Iniciar el
manejo y la sistematizaciéon de informacién productiva y econémica
en la empresa”.

Procedimientos. Son un conjunto de operaciones secuenciales que
detallan la forma exacta en que debe llevarse a cabo una actividad
especifica, los responsables de su ejecucion, la duracion y el flujo de
registros e insumos. Un procedimiento en apicultura lo constituye la
rutina de cosecha y procesamiento de la miel.

Reglas o normas. Representan instrucciones obligatorias que tienen
el proposito de prever y controlar acciones y resultados especificos.
Estas dan lugar a los manuales y reglamentos de trabajo; por ejemplo,
un manual para el manejo sanitario de las colmenas, o el reglamento
de trabajo exigido por la legislacién para todas las empresas.

Programas. Constituyen especificaciones que detallan la planeaciéon
mediante la determinacion de actividades, procedimientos, respon-
sabilidades, recursos y tiempos que deben emplearse, junto con otros
elementos necesarios, para llevar a cabo un curso de acciéon determi-
nado. Por ejemplo: un programa de capacitaciéon para todo el personal
sobre cosecha y manejo higiénico del polen.

Proyectos. Son instrumentos de planeacion que incluyen la evalua-
cion social, econémica y administrativa de la factibilidad de ejecutar
ideas simples o complejas, en los que se establecen objetivos, recur-
sos, actividades, tiempo, localizacion, comercializacion, rentabilidad
e impacto esperado. Ejemplo: un proyecto de alimentacion artificial
de las colmenas en periodos de escasa floracion.

Presupuestos. Un presupuesto es un enunciado de los resultados
econdémicos y financieros esperados, que se expresa en términos
numéricos. En apicultura podriamos tener un presupuesto de ingre-
sos y costos proyectados por colmena en produccion.

Estandares de rendimiento (metas). Son indicadores esperados en
cuanto a cantidad, calidad, tiempo y costos previstos en los resulta-
dos del avance de un programa o proyecto. Ejemplo: “Se aumentara
la producciéon promedio de miel de 20 a 22 kg/colmena/afio durante el
primer afio de ejecucion del proyecto”.
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Etapas del proceso de planeacion estratégica

De acuerdo con Téllez et al. (2004), todas las metodologias de planeacion
estratégica comparten una serie de pasos por ejecutar, y aunque pueden
diferir en el orden secuencial o en la importancia dada a cada uno de
ellos, en el fondo todos los esquemas son similares. De esta manera, las
etapas o fases que comprende el proceso de planeacién estratégica, y
que son, en esencia, comunes a toda actividad que implique la elabora-
cidn, ejecucion y ajuste de planes, se presentan en la figura 12.

Diagnostico Direccionamiento Formulacion de
estratégico estratégico estrategias
« Analisis del entorno » Mision estratégica « Analisis DOFA
a partir del poAM » Vision estratégica
y el pC1 « Objetivos estratégicos

Evaluacion y Diseflo y ejecucion

seguimiento del plan estratégico

« Planes de accion

Figura 12. Etapas de la planeacion estratégica
Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).

A continuacion, se describen las etapas de la planeacion estratégica
en mencion, en linea con lo formulado por Téllez et al. (2004):

- Diagnoéstico estratégico. Consiste en obtener, procesar y analizar
la informacion acerca del comportamiento histoérico y actual de las
variables internas (capacidad directiva, competitiva, financiera, pro-
ductiva, laboral y de gestion ambiental) y externas (entorno politico,
economico, social, de mercado, tecnoldgico y agroecoldgico) que
influyen sobre el desempeiio de la empresa.

« Direccionamiento estratégico. En esta fase se determina el posible
comportamiento futuro de las variables analizadas en la etapa ante-
rior. Las empresas, para crecer, generar utilidades y permanecer en
el mercado, deben tener muy claro hacia déonde van, es decir, haber
definido tres principios fundamentales: la vision, la mision y los obje-
tivos estratégicos.
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» Formulacion de estrategias. Una vez se ha realizado el diagnostico
(internoy externo)y definido el direccionamiento estratégico, se deben
explorar las opciones que tiene la empresa para aprovechar sus
oportunidades, utilizar sus fortalezas, anticipar y contrarrestar
sus amenazas y minimizar sus debilidades. Las estrategias nacen de
la identificacion y priorizacion de las diferentes alternativas que pre-
senta la organizacion para lograr sus objetivos.

- Disefio y ejecucion del plan estratégico. Las estrategias de la fase
anterior deberdn convertirse en planes de accion concretos, con defi-
nicion de objetivos, tiempos, responsabilidades, actividades, pro-
cedimientos, recursos y presupuestos, que se llevaran a cabo en las
operaciones criticas de la empresa (produccion, mercadeo, gestion,
entre otras).

+ Evaluacion y seguimiento. En esta etapa se efecttia un seguimiento
sistematico del proceso de planeacién estratégica, con base en unos
indicadores de gestion que permitan medir y evaluar permanente-
mente los resultados obtenidos. De igual manera, comprende el
disefio de un sistema de informacion que ofrezca la posibilidad de
ajustar y mejorar continuamente todo el proceso.

El diagnostico se concibe como el analisis de la situacion en la que se
encuentra la empresa —en este caso, la apicola— en un momento deter-
minado, respecto de si misma y respecto del entorno en el que se desa-
rrolla su actividad, o del contexto donde se encuentra ubicada. Para ello,
es indispensable identificar las fortalezas y debilidades internas de la
empresa apicola, asi como sus oportunidades y amenazas externas.

Perfil de capacidad interna (pc1)

Para Téllez et al. (2004), el primer paso en el diagnostico estratégico de
una empresa apicola consiste en crear un perfil de su capacidad interna
a partir de la evaluacion de su estado actual con base en sus puntos
fuertes y débiles. Estos factores internos se encuentran bajo el control
del apicultor y su grupo de apoyo, ya que con sus decisiones y accio-
nes estan en capacidad de modificarlos. Por medio de esta evaluacion se
debe conocer el desempeno de la empresa comparado con el de su com-
petencia; es esencial, por tanto, que el andlisis interno se complemente
y valide con un estudio profundo del entorno.
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En general, el pcI de una empresa apicola se basa en el analisis de
seis componentes, los cuales se muestran en forma de matriz (tabla 2).
A continuacion, se presenta la descripcion de cada uno de ellos con base
en lo planteado por Téllez et al. (2004):

» Capacidad administrativa. Comprende el anailisis de aquellos facto-
res que se relacionan con el proceso administrativo de la empresa, es
decir, las funciones de planeacién, organizacion, direcciéon, toma de
decisiones y control.

« Capacidad productiva. Incluye todos los aspectos relacionados con
la infraestructura y el proceso de produccion, como son los proce-
dimientos técnicos utilizados, nivel tecnolégico (insumos, equipos,
instalaciones y procesos), innovacion, indices de productividad,
intensidad en el uso de la mano de obra, entre otros.

» Capacidad competitiva. Involucra todas aquellas fortalezas y debili-
dades de la empresa en términos de calidad de los procesos y produc-
tos, volumen de produccidn, estabilidad de la oferta, participacion en
el mercado, canales y margenes de comercializacion, investigacion de
mercados, formas de asociacidn, precios, entre otros.

Capacidad financiera. En este componente se analiza lo referente al
manejo econémico y financiero de la empresa, es decir, factores como
capital, disponibilidad de crédito, rentabilidad, liquidez, costo de pro-
duccion por unidad de producto (kilogramo de miel o polen, nicleo)
y demas indices que se consideren importantes en este aspecto.

» Capacidad del factor humano. Se refiere a la evaluacion de las forta-
lezas y debilidades que se relacionan con el manejo del personal en
la empresa apicola. Aqui se incluyen aspectos como formacioén aca-
démica, experiencia en el area, estabilidad laboral, salarios y estimu-
los, motivacioén, programas de capacitacion, indices de desempeno,
participacion en los procesos de toma de decisiones, liderazgo y
pertenencia.

» Capacidad de gestion ambiental. En este punto se tienen en cuenta
factores como la disponibilidad y manejo de los recursos naturales
(biodiversidad, agua, suelo), los impactos del sistema de producciéon
sobre el ambiente, y el desarrollo de alternativas de solucién a los
posibles problemas ambientales que se presentan en la empresa.

El estudio y el mejoramiento continuo de todos los factores
involucrados dentro de estos seis componentes permitird a la empresa
apicola formular estrategias tendientes a desarrollar sus fortalezas
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y prever el efecto de sus debilidades. Una fortaleza es una actividad,
comportamiento o caracteristica interna de una empresa que contribuye
y apoya el logro de sus metas y objetivos. Por su parte, una debilidad es
una actividad, comportamiento o caracteristica interna de una empresa
que inhibe o dificulta el logro de sus objetivos y su desempefio exitoso.
De acuerdo con Téllez et al. (2004), para realizar la matriz pcI, se
sugiere desarrollar los siguientes puntos de manera secuencial:

1. Obtener y procesar la informacién (primaria y secundaria) sobre cada
una de las capacidades objeto de analisis.

2.Conformar el grupo estratégico que realizara la evaluacion (integrado
por el empresario apicola y su grupo de apoyo).

3.1dentificar los factores por evaluar de acuerdo con cada una de las
capacidades descritas con anterioridad y teniendo en cuenta las opi-
niones de todos los integrantes del grupo (tabla 2).

4.Clasificar cada factor segun sea fortaleza o debilidad y calificar su
impacto sobre el comportamiento actual de la empresa apicola (en
escala de impacto alto, medio o bajo).

5.Interpretar los resultados e identificar las fortalezas y debilidades
claves (con mayor impacto e importancia) para el desempeiio de la
empresa.

Para facilitar la comprension de la formulacion de la matriz pc,
la tabla 3 muestra un ejemplo de la vida real con una organizacién de
productores apicolas.

Perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM)

De acuerdo con Téllez et al. (2004), las empresas agropecuarias se ven
enfrentadas a una serie de factores externos o ajenos que afectan en
mayor o menor grado su desempefio. Estos factores constituyen el
ambiente, medio o entorno de la organizacion. Entre mayor sea el nivel
de conocimiento de esos factores y como afectan el desarrollo de la
empresa apicola, mayor sera el grado de éxito en las decisiones que se
tomen y en los resultados del proceso de planeacion.

De lo anterior se deduce que es en el entorno donde la empresa
apicola encuentra las oportunidades para su crecimiento y desarrollo,
por cuanto el negocio debera enfrentarse y adaptarse a su ambiente y,
simultdneamente, competir con otras empresas que también se esfuer-
zan por adaptarse.|
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Tabla 2. Matriz para la identificacion de fortalezas y debilidades

(perfil de capacidad interna [pcI])

Fortalezas Debilidades

o

Administrativa

Orientacién
empresarial
Planeaci6n de
actividades

Sistema de
informacién

Productiva

Manejo de la colmena
Manejo sanitario
Mejoramiento genético

Productividad por
colmena

Competitiva
Calidad
Comercializaciéon
Precio

Financiera
Disponibilidad de
crédito

Rentabilidad

Costos de produccion

Factor humano
Capacitacion
Remuneracion
Motivacion

Gestion ambiental

Gestion de recursos
naturales

Conocimiento sobre
el tema

Practicas sostenibles

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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Tabla 3. Matriz pcI en una organizacién de productores apicolas

Fortalezas Debilidades

Administrativa

Organizacién con X
sistema contable

Productiva

Aumento de la
defensividad de las X
abejas

Salud de las colmenas

Competitiva

Existencia de
productos
diferenciados

Canales y margenes
indefinidos

Financiera

Carencia capital X
de trabajo

Factor humano

Experiencia en X
apicultura de los
asociados

Gestion ambiental

Ausencia de estrategias X
para enfrentar el
cambio climatico

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2013).

En general, el analisis del medio o entorno de una empresa apicola
puede dividirse en seis grupos de factores, que conforman un perfil:

» Econdmicos. Aquellos relacionados con el comportamiento de la eco-
nomia en los &mbitos regional, nacional e internacional: crecimiento,
inflacion, ingreso per capita, producto interno bruto (PIB), tasa de
cambio, entre otros.
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» Sociales. Son factores que afectan el bienestar de la poblacién, como
educacion, salud, empleo, seguridad, acceso a los servicios publicos,
cultura, recreacion, entre otros.

« Politicos. Estan referidos al uso o asignacion del poder, es decir,
las acciones (politicas, programas) de los gobiernos nacionales,
departamentales o municipales, gremios de la produccién, asocia-
ciones de productores o comercializadores, cooperativas y demas
organizaciones.

» De mercado. Corresponden a aquellos determinados por los produc-
tos (caracteristicas, mercados), el mercadeo o comercializacién (cana-
les, oferta, demanda), la calidad (estandares, control, salud publica)
y el servicio (sistemas de informacion, programas de apoyo); todos
ellos en comparacién con la competencia. A escala sectorial (cadena
productiva apicola y de las abejas), se tienen en cuenta variables
como niveles de produccion, precios, consumo y comercio exterior.

» Tecnolégicos. Los relacionados con el desarrollo, innovacién y bus-
queda de formas de uso mas eficiente en equipos, procesos, insumos,
sistemas de informacion, entre otros.

- Ambientales. Son los relativos a la ubicacion de los apiarios, uso del
espacio y el suelo, variables climaticas, agua, biodiversidad, ciclos
de floracién y, en general, todo lo que tiene que ver con la protec-
cion, disponibilidad y uso sostenible de los recursos naturales.
Este aspecto es altamente sensible para el desempefio de la empresa
apicola, ya que condiciona el estado y la capacidad de produccién de
las colmenas.

Si bien casi siempre se da por hecho que estos factores se encuentran
fuera del control de la organizacidén, una vez identificados y entendidos
es posible desarrollar estrategias que permitan reaccionar con antela-
cion o proactividad a sus efectos. Asi, la empresa apicola podra aprove-
char las oportunidades y anticiparse a las amenazas generadas por su
entorno.

Una oportunidad es un evento, hecho o tendencia en el entorno de una
empresa que puede facilitar o beneficiar su desarrollo, si se aprovecha
de forma oportuna y adecuada. Por su parte, una amenaza es un evento,
hecho o tendencia en el entorno de una empresa que inhibe, limita o
dificulta su desarrollo productivo.

Para llevar a cabo el PoAM, se deben seguir una serie de pasos
secuenciales:

64



Planeacion estratégica de empresas apicolas

Tabla 4. Matriz para la identificacion de oportunidades y amenazas (perfil de
oportunidades y amenazas del medio [PoAM])

Oportunidades

Econdmicos

Inflacion

Ingreso per capita
Crecimiento del sector

Sociales

Empleo
Seguridad
Educaciéon
Disponibilidad de
mano de obra

Politicos
Programas de apoyo
Actividad gremial

Acuerdosde
competitividad

Mercado

Acceso a nuevos
mercados

Denominacién de
origen

Estandares de calidad

Tecnologicos
Infraestructura para
la produccion
Infraestructura para
el mercadeo
Centros de
investigacion

Ambiental

Estado de los recursos
naturales

Comportamiento
climatico
Incentivos forestales

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2013).
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1. Obtener y procesar la informacion (primaria o secundaria) sobre cada
uno de los factores objeto de analisis.

2.Identificar las variables por evaluar de acuerdo con cada uno de los
factores descritos y teniendo en cuenta las opiniones de todos los
integrantes del grupo que realiza la evaluacion (tabla 4).

3.Clasificar cada variable segtin sea oportunidad o amenaza y calificar
su impacto sobre el comportamiento actual de la empresa apicola
(escala de impacto alto, medio o bajo).

4.Interpretar los resultados e identificar las oportunidades y amenazas
clave (con mayor impacto e importancia) para el desempenio de la
empresa.

Tabla 5. Matriz POAM en una organizacion de productores apicolas

Oportunidades Amenazas

Factores Impacto Impacto

Econoémicos
Tasa de inflacion
inestable
Producto interno

bruto con tendencia
descendente

>< I

Sociales

Tasa de desempleo
en alza X X

Pobreza monetaria
en descenso

Politicos

Existencia de planes
de accién en la X
Politica Nacional de
Competitividad y
Productividad

Tecnologicos

Existencia de cercania e
con grupos de
investigacion

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2013).
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Para facilitar la comprension de la formulacion de la matriz poaMm, la
tabla 5 trae un ejemplo de la vida real con una organizacioén de produc-
tores apicolas.

Andlisis DOFA

El término DOFA representa un acréonimo de Debilidades, Oportunida-
des, Fortalezas y Amenazas. El DOFA constituye el analisis complemen-
tario del poAM y del pcI. Este instrumento esta disefiado para ayudar al
empresario a encontrar las estrategias que mas se adaptan a la situacion
de la organizacion, en términos de aprovechar sus oportunidades, anti-
ciparse al efecto de sus amenazazs, afianzar sus fortalezas y prevenir el
efecto de las debilidades.

Aunque existen otras metodologias que se pueden utilizar con este
fin, el DOFA constituye una técnica ampliamente difundida, relativa-
mente facil de desarrollar y de gran utilidad en la determinacion de las
opciones estratégicas y de su fundamentacion, lo cual posteriormente
debe llevar a la discusion de las estrategias por implementar para mejo-
rar el desempefio de la empresa apicola.

De acuerdo con la informacién obtenida a partir del estudio del entorno
(PoAM) y el analisis interno (pcI), se debe hacer una agrupaciéon de los
factores claves para el desempefio de la empresa apicola, es decir, aquellos
de alto impacto e importancia. Una vez se ha hecho tal agrupacion, debe
efectuarse una selecciéon de los factores fundamentales para el éxito o
fracaso de la empresa.

Con este fin, es importante retomar el analisis de impacto de las for-
talezas y debilidades del pcr (tabla 2), asi como el de oportunidades y
amenazas del PoAM (tabla 4). De esta forma, solamente serdn utilizadas
para el DOFA las variables de mayor impacto sobre el negocio, las cuales
se denominan factores claves de éxito (FCE). Posteriormente, con base en la
seleccion de los FCE, se relacionan oportunidades, amenazas, fortalezas
y debilidades en una matriz DOFA (tabla 6), proyectando como convertir
una amenaza en oportunidad, como aprovechar una fortaleza y de qué
forma se pueden superar las debilidades encontradas.

Mediante este ejercicio se puede tener un primer acercamiento a la
formulacion de estrategias para el mejoramiento de la empresa apicola.
En este sentido, a través del DOFA se pueden establecer las siguientes
clases de estrategias:

« Estrategias FO. Son aquellas basadas en el uso de las fortalezas de la
empresa para aprovechar las oportunidades que le ofrece el entorno;
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en este caso, se configura la situacion ideal, pues en un mercado con
oportunidades y una organizacion deseosa de aprovecharlas y con
recursos para lograrlo, se garantiza una estrategia exitosa.

- Estrategias FA. En ellas se utilizan las fortalezas clave de la empresa
para evitar sus amenazas. Aunque hay amenazas que no se pueden
evitar del todo, si es posible minimizar su impacto.

- Estrategias DO. Permiten a la organizacion superar sus debilidades
clave al aprovechar las oportunidades. Sin embargo, no siempre es
posible explotar las oportunidades del medio cuando la situacion
interna es de debilidad en cuanto a recursos y capacidades.

« Estrategias DA. Ofrecen la posibilidad de reducir las debilidades al
evitar las amenazas del entorno. Las estrategias de este tipo constitu-
yen basicamente tacticas defensivas que intentan disminuir la debili-
dad interna y atrincherarse frente a las amenazas del medio.

Tabla 6. Matriz DOFA

Analisis Oportunidades (FCE) Amenazas (FCE)
externo | 1 1
2 2
3 3
Analisis 4 4
interno 5 5
Estrategias FO Estrategias FA
Fortalezas (FCE) Usar las fortalezas para Usar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades evitar las amenazas
1 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
4. 4. 4.
5. 5. 5.

Estrategias DO
Superar las debilidades
aprovechando
las oportunidades

Estrategias DA
Reducir las debilidades
evitando las amenazas

Debilidades (FCE)

EANE ol
CAEE o

Vi b w e

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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Tabla 7. Matriz DOFA en una organizacion de productores apicolas

Andlisis
externo

Analisis
interno

Oportunidades (FCE)

1. Pobreza monetaria en
descenso

2. Existencia de planes
de accioén en la Politica
Nacional de Competitividad
y Productividad

3. Existencia de cercania con
grupos de investigacion

Amenazas (FCE)

1. Tasa de desempleo
en aumento

2. Producto interno
bruto con tendencia
descendente

3. Tasa de inflacion inestable

Fortalezas (FCE)

1. Organizacion
con sistema
contable

2. Existencia de
productos
diferenciados

3. Experiencia
en apicultura
de los

Estrategias FO

Usar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades

1. Generar alianzas
estratégicas con grupos
de investigacion para
aumentar la diversificacion
de los productos apicolas

2. Generar planes estratégicos

que permitan incidir
en los planes de acciéon
de la Politica Nacional

Estrategias FA

Usar las fortalezas para
evitar las amenazas

1. Generar productos
con precios asequibles
para la poblacion

2. Generar una estrategia
de reduccion de costos
de produccion

asociados de Competitividad y
Productividad
Estrategias DA
Debilidades Estrategias DO Reducir las debilidades
(FCE) . evitando las amenazas
Superar las debilidades .
1. Canales y aprovechando las 1. Generar una estrategia
margenes oportunidades de apalancamiento
indefinidos financiero para afrontar

2. Ausencia de
estrategias
para
enfrentar el
cambio
climatico

3. Salud de las
colmenas

4. Carencia de
capital de
trabajo

5. Aumento
dela
defensividad
de las abejas

1. Generar alianzas estratégicas

con grupos de investigacion
que permitan determinar
los mejores canales de
comercializacion

2. Generar alianzas estratégicas

con grupos de investigacion
que permitan determinar
los planes sanitarios
adecuados

3. Generar planes estratégicos

que hagan posible incidir
en los planes de accion
de la Politica Nacional

de Competitividad y
Productividad

una posible recesion
econémica

2. Comercializacion de
productos de calidad
media a precios
competitivos para
poblaciones de bajos
ingreso

3. Comercializacion de
productos de alta calidad
para poblaciones de alto
poder adquisitivo

4. Generacién una estrategia
de ahorro y capitalizacion
de excedentes para
superar
la iliquidez

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2013).
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Las estrategias formuladas a partir del analisis DOFA determinan las
probabilidades reales de lograr los objetivos y resultados esperados
durante la ejecucion del plan estratégico de la empresa apicola. Para
facilitar la comprension de la formulacion de la matriz dofa, la tabla 7
trae un ejemplo de la vida real con una organizaciéon de productores
apicolas.

Una vez se ha llevado a cabo el diagnostico estratégico de la empresa
apicola, se cuenta con las bases para establecer el fundamento filosofico
de la organizacion. Se parte de una concepcioén a largo plazo, donde se
sintetiza el “deber ser” y el “querer ser” de las personas involucradas
en el proceso de planeacion. Los fundamentos filoséficos de la empresa
son el conjunto de elementos que justifican la razon de su existencia y
definen su horizonte de accién posible. En este contexto, para crecer, ser
rentables y competir en el mercado, las empresas deben tener muy claro
hacia donde se dirigen en el futuro, es decir, haber definido su mision,
su vision y sus objetivos estratégicos.

Mision de la empresa apicola

La mision es la formulacion de los propositos de una organizacion,
que la distingue de otras empresas del mismo tipo en cuanto al alcance
de sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento humano
que soporta el logro de esos propodsitos. La mision describe la naturaleza
y el negocio al cual se dedica la empresa para el logro de su vision. En
este sentido, para definir una mision, el empresario apicola debe anali-
zar los elementos sefalados a continuacion:

+ Definir la mision es el primer paso del proceso de diferenciacion de
la empresa.

- La mision debe ser conocida, entendida, compartida y apoyada por
todo el personal.

- Debe hacer explicitos los fundamentos, principios y valores que
guian la organizacion.

+ Debe indicar la manera como la empresa pretende lograr y consolidar
las razones de su existencia.

- Debe precisar el tipo de negocios a los cuales se van a destinar los
recursos y esfuerzos.
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- Debe sefalar las prioridades y la direccion de las actividades
planeadas.

- Debe identificar los mercados potenciales, clientes y productos a
ofrecer.

- Debe ser clara, facil de entender, comprometedora y comprensiva de
todos los elementos que integran el negocio.

Vision de la empresa apicola

Lavisién es un conjunto de ideas generales que ilustran lo que la empresa
quiere y espera ser en el futuro: sefiala el rumbo y la direcciéon que debe
tomar la organizacion; ademas constituye el eslabon que une el presente
de las empresas (diagnostico) con su futuro. De esta manera, en la for-
mulacion de la vision se deben considerar los siguientes elementos:

+ Aunque la vision es formulada por la gerencia de la empresa, debe
ser conocida, entendida, compartida y apoyada por todo su personal.

- Debe ser formulada considerando un horizonte de tiempo claramente
definido, que puede variar entre tres (3) y cinco (5) afios, dependiendo
de las condiciones del entorno, de las caracteristicas de la empresa,
de sus productos y del mercadeo.

- Debe expresar los logros fundamentales que se esperan alcanzar en el
periodo establecido y cubrir todas las areas de la empresa.

- Debe ser positiva, impulsar la accion, generar sentido de orientacion
e inducir al compromiso de pertenencia a todos los integrantes de la
organizacion.

« Debe redactarse en términos claros, concisos, ficiles de entender
y de recordar.

+ Debe ser difundida tanto interna como externamente.

- La vision debe ser realista, consistente y posible de alcanzar.

La vision no puede constituir un suefo irrealizable, sino un futuro
posible para la empresa. Por ello, en su definiciéon se deben tener en
cuenta las condiciones del entorno y la competencia (PoAM), asi como la
tecnologia, los recursos y las capacidades internas (pcI). Por lo anterior,
la formulacion de la vision para la empresa apicola debe ser un esfuerzo
general (del apicultor, el personal de apoyo y los gremios) basado en la
experiencia y el conocimiento del negocio como elemento fundamental
para anticipar el futuro.
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Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los resultados globales que una organizacion
espera alcanzar en el desarrollo y realizaciéon de su mision y vision. En
otras palabras, los objetivos estratégicos constituyen compromisos de
accion a largo plazo, que se establecen en cada area para contribuir a
la realizacion del plan estratégico de la empresa. Son, por tanto, plan-
teamientos amplios que sirven como guia de acciéon y como punto de
partida para la determinacioén de objetivos mas especificos o de carac-
ter operativo. Estos objetivos estratégicos deben tener las siguientes
caracteristicas:

- Deben ser definidos considerando el contexto que ofrece el estudio
previo de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades del DOFA.

+ Deben estar acordes con la misién y vision de la empresa.

.

Es ideal que los objetivos cubran todas las 4reas, componentes y fun-
ciones de la empresa apicola.

- Deben tener en cuenta aspectos como: crecimiento, competitividad,
productividad, rentabilidad, tecnologia, desarrollo humano, calidad,
sostenibilidad, compromiso social, gestion, entre otros.

- Deben permitir identificar los proyectos o programas estratégicos en
los cuales se va a centrar el esfuerzo de la organizacion.

+ Deben servir de marco de referencia para la formulacién de los obje-
tivos operativos o funcionales (a corto plazo).

Lo anterior lleva a concluir que definir la vision, la misién y los obje-
tivos estratégicos representa una tarea fundamental en el proceso de
planeacion, ya que marca el camino para la formulacion de estrategias
viables y da consistencia al desarrollo de la empresa apicola en el futuro
inmediato.

La formulacién de estrategias estd determinada por el conjunto de fac-

tores sobre los cuales la empresa tiene posibilidades reales de mejora-

miento mediante la toma de decisiones. Con base en el diagnostico y el

direccionamiento estratégico, se pueden concretar las areas y las mejo-

ras que se aplicaran hacia el logro de los objetivos que la empresa apicola

pretende a mediano y largo plazo. Los objetivos estratégicos cons-
o

tituyen el “qué” del proceso de planeacion, en tanto las estrategias son
el “como” de los objetivos.
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El concepto de estrategia

El término estrategia fue tomado del arte militar y ha logrado una amplia
aplicacion en la gestion de las empresas. Aunque su uso es relativa-
mente reciente (a partir de la década de 1960), ha pasado por numerosos
enfoques e interpretaciones que sirvieron para configurar un cuerpo de
ideas y de técnicas asociadas a estas, que hoy conocemos como gestion o
direccion estratégica.

Se define una estrategia como la determinacién de los propositos, la
adopcion de los cursos de accién y la asignacion de los recursos necesa-
rios para alcanzar los objetivos fundamentales de una organizacion. La
estrategia representa el medio basico de la planeacion, a través suyo se
identifican y organizan las fuerzas de una empresa para posicionarla con
éxito en su entorno competitivo.

La empresa que no tiene estrategia depende tinicamente de las deci-
siones de su propietario y, por tanto, de una situacion caracterizada por
la improvisacioén, la inestabilidad y la incertidumbre. Como vemos, los
conceptos de estrategia y de planeacion estan ligados invariablemente,
ya que ambos involucran una secuencia de acciones ordenadas en el
tiempo, de tal forma que sea posible lograr uno o varios objetivos estra-
tégicos. Asi, la estrategia constituye el modelo o patron de decision de
una empresa, porque:

- Da forma y revela los propdsitos, las metas y los objetivos de la
organizacion.

- Establece las politicas fundamentales y los planes para lograr las
metas.

- Define lo que ha de ser la empresa como negocio y como organizacion
econdmica y social.

Lo esencial en el andlisis estratégico no es el largo o corto plazo de
las decisiones adoptadas, sino la importancia de estas. En tltima instan-
cia, se esta trabajando sobre lo que compromete el futuro y la supervi-
vencia de una organizacién, lo cual, en ciertas situaciones, depende de
acciones inmediatas que no por ser de corto plazo dejan de ser estratégi-
cas. Por ejemplo, una decision relativamente rapida como la compra de
una abeja reina puede comprometer la estrategia de mejoramiento de la
empresa apicola y sus resultados a largo plazo.
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Niveles en la formulacion de estrategias

Con el fin de ilustrar al lector sobre los grados jerarquicos en que uti-
lizamos los diferentes términos expuestos y los niveles a los que les
corresponde tomar las decisiones respecto a cada uno de ellos, en la
figura 13 se observa que las estrategias son el grado siguiente al direc-
cionamiento estratégico, donde se encuentra la mision, la vision y los
objetivos estratégicos.

Las estrategias deben ser formuladas de acuerdo con las necesida-
des de las areas estratégicas de la organizacion. Se entiende como drea
estratégica lo que una empresa, dentro de un sector econémico definido,
debe hacer extraordinariamente bien para tener éxito alargo plazo. Porlo
anterior, la formulacién de estrategias se basa en una concepcién global,
antes que puntual, de las areas o factores criticos para el desempeiio
futuro y la sostenibilidad de la empresa.

t il
Nivel estratégico ‘

e - pmegas
X Planes
Nivel
de CO(?rfilnaC{()'n Programas
(Administracion)
Proyectos

Nivel operativo

N
v S e

Figura 13. Jerarquizacion de la estrategia y los niveles de decision
Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).

En este contexto, y a manera de ejemplo, el recambio de reinas, mas que
una estrategia, representaria un proceso que forma parte de una estrate-
gia global de la empresa apicola, tal como el de “mejoramiento genético
para disminuir la defensividad de las abejas”, que incluye procesos tales
como la seleccion y compra de reinas, la division de colmenas, el control
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de la enjambrazon, entre otros. Como se observa en la figura 13, esta
formulacion se lleva a cabo en tres niveles de decision:

Nivel estratégico. Generalmente es desarrollado por la gerencia de la
empresa, que de manera prioritaria deberia tomar las decisiones rela-
cionadas con el direccionamiento estratégico (vision, mision y objeti-
vos), las estrategias y las politicas internas.

Nivel de coordinacion. Estas decisiones tendrian que ver con la for-
mulacion de planes, programas y proyectos, asi como con el control
de los procesos.

Nivel operativo. Las decisiones a este nivel se relacionan estric-
tamente con la ejecuciéon de las actividades y tareas puntuales del
proceso productivo (visita de apiarios, cosecha, reemplazo de reinas,
entre otros).

Dadas las condiciones del sector apicola colombiano, en la mayoria

de los casos el mismo apicultor es quien toma todas las decisiones en
los tres niveles descritos. En empresas mas desarrolladas, lo ideal es que
el proceso de formulacién tenga una distribucion de roles en distintos
puestos de trabajo. Asi, el nivel estratégico estaria en cabeza de la geren-
cia de la empresa; el nivel de coordinacién, en el administrador de los
apiarios; y el nivel operativo, en el operario apicola.

Bases para la formulacion de estrategias

En la construcciéon de una estrategia viable se debe considerar lo
siguiente:

.

Que responda a la actividad productiva de la empresa (polinizacion
dirigida, miel, polen, propoleo), el entorno en que ella opera (POAM) y
su capacidad interna (pcI).

Debe llevar a la accién inmediata y solo tiene sentido en un tiempo y
un contexto determinados.

Enfocarla hacia la toma de decisiones que generen gran impacto en
la organizacion.

Debe conducir a la diferenciaciéon de la empresa y a la busqueda de
ventajas competitivas sostenibles.

Por lo anterior, que la formulacion de una estrategia sea un proceso

exitoso depende de muiltiples factores, entre ellos, los siguientes:

.

Lo acertado del andlisis de fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades.
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.

.

.

La evaluacion y la comparacion realizada con los competidores.

La evolucion del entorno y su concordancia con las previsiones,
calculos y proyecciones de la empresa.

Las actividades y resultados de la competencia.

Clasificacion de las estrategias

Segun el dambito de aplicacion en el cual se desarrollen, las estrategias
se pueden clasificar en internas y externas. Las estrategias internas buscan el
logro de los objetivos y el mejoramiento en las areas estratégicas rela-
cionadas con la produccién. Entre las mas importantes se encuentran
las siguientes:

°

Modernizacion tecnolodgica. Esta estrategia se basa en el desarrollo
y uso de la tecnologia para el mejoramiento de la empresa apicola.
Involucra tres aspectos fundamentales: la eleccidon de las tecnologias
por desarrollar o adaptar, el acceso a estas tecnologias y la innovaciéon
(que son las novedades o mejoras de tecnologias ya existentes).

Reduccion de costos. Todo aquello que implique una reduccién en
los costos de produccion deriva en mayores beneficios para la
empresa. Lo anterior se puede lograr a través de un uso mas eficiente
de los recursos existentes o seleccionando otros que permitan un
mejoramiento en este aspecto, sin sacrificar los niveles de produccion.

Calidad. La utilizacion de una estrategia de calidad en procesos y pro-
ductos mejora ostensiblemente el desempefio de la empresa apicola.

Especializacion. La estrategia de especializacion implica concentrarse
en la producciéon de un tnico producto. En otras palabras, se busca
“hacer bien una sola cosa, y no varias cosas a medias”.

Por su parte, las estrategias externas buscan el logro de los objetivos y

el mejoramiento en las dreas estratégicas relacionadas con la comercia-
lizacién y el desarrollo de los mercados. En este grupo se destacan las
siguientes:

°

Diversificaciéon. A través de ella, la empresa busca expandir sus
productos o sus mercados, ya sea que estén o no estrechamente
relacionados. Aunque la diversificaciébn constituye una estrategia
basicamente de caracter externo, su aplicacion implica desarrollos en
el interior de la organizacion.
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+ Integracion vertical. Esta estrategia constituye la completa cen-

tralizacion y coordinaciéon del proceso de toma de decisiones, por
medio de la propiedad tnica de las empresas, en las diferentes etapas
(vinculos hacia atrads y hacia adelante) de adquisicion de insumos,
produccidn, procesamiento y mercadeo de los productos apicolas.

Integracion horizontal. La estrategia de integracion horizontal
implica la unién de esfuerzos y recursos con las empresas competi-
doras, generalmente aquellas que ofrecen productos similares o son
proveedores de los mismos mercados.

Alianzas estratégicas. La alianza estratégica busca unir fuerzas para
lograr ventajas competitivas sin perder la identidad de las empresas
participantes. Los contratos de asociacion, consorcios de investiga-
cidon y mercadeo, compaiiias filiales o destinadas a proyectos especia-
les, concesiones, convenios de cooperacion, entre otros, son algunas
de las formas de realizar alianzas estratégicas.

Beneficios de la formulacion de estrategias

El disefio de estrategias, como parte de un proceso de planeacién previo
a la accion, aumenta las posibilidades de éxito y, sobre todo, disminuye
la vulnerabilidad de la empresa frente al entorno, por cuanto obliga a
pensar no solo en las capacidades de la organizacion, sino también en las
de la competencia. Formular estrategias es un excelente ejercicio de pla-
neacion por si mismo; no es necesario que la estrategia disefiada tenga
éxito inmediato: el valor estd en la reflexion previamente realizada.
Otros beneficios de la formulacion de estrategias son los siguientes:

.

Permite precisar el proposito de una organizacion a largo plazo con
indicacion de sus planes de acciéon y prioridades.

Selecciona los tipos de actividades en las que desea posicionarse y la
forma de interaccioén con el entorno.

Ayuda a consolidar, alcanzar, mejorar o sostener las ventajas compe-
titivas de la empresa y su diferenciacion en el mercado.

Sirve de modelo y orientacion para la toma de decisiones en todos los
niveles de la organizacion.

Apunta hacia el desarrollo de competencias y habilidades que for-
talezcan la empresa apicola frente a los cambios de su entorno
competitivo.
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- Permite destinar la mayor parte de los recursos hacia aquellas areas
verdaderamente criticas para el desempefo de la empresa.

- Constituye la base para el disefio y ejecuciéon de planes estraté-
gicos viables.

En la mayor parte de las empresas pecuarias, la necesidad de
contar con estrategias es algo que a veces se pasa por alto, bien porque
el negocio ha ofrecido rendimientos aceptables, o bien, porque la
estrategia es intuitiva y suele ser obra de una sola persona. Sin embargo,
por tratarse de un negocio de largo plazo en su gran mayoria y por el
hecho de que las exigencias de los mercados estan siendo cada vez mas
dificiles de cumplir con las formas tradicionales de produccion, esta es
una necesidad cada dia mas apremiante.

El plan estratégico constituye un documento formal en el cual se especifi-
can las acciones necesarias para implementar, monitorear y mejorar las
estrategias formuladas en la fase de formulacion de estrategias. En este
punto se asume que cada estrategia se debe llevar a cabo mediante un
proyecto especifico. A través de los proyectos estratégicos, enfocados
al logro de los objetivos y adecuados a la naturaleza de la empresa, es
factible obtener resultados y medir el avance de estos.

Disefio del plan estratégico

El Plan Estratégico de la Empresa Apicola (PEDEA) es el primer docu-
mento formal para la aplicacion de una gestion estratégica competitiva.
La formulaciéon del PEDEA representa un aspecto central dentro de la
decision de consolidar una cultura organizacional que tenga claros y
presentes los principios y propositos que rigen la empresa, que analice
constantemente los cambios requeridos, que identifique, evalde y selec-
cione estrategias viables y, finalmente, que las aplique a la realidad pro-
ductiva con un seguimiento y un control adecuados.

En este proceso de elaboracién del PEDEA se analizan las cinco etapas
de la planeacion estratégica, se identifican y definen los componentes
basicos y se redacta un documento que servird de guia para toda la orga-
nizacion. De esta manera, el PEDEA puede tener la siguiente estructura
o contenido general:
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- La vision de la empresa apicola.

- La mision de la empresa apicola.

- Los objetivos estratégicos.

- Las cinco principales fortalezas de la organizacion.
- Las cinco grandes debilidades.

- Las cinco amenazas fundamentales.

+ Las cinco oportunidades irrenunciables.

- Las alternativas estratégicas basicas.

+ Las estrategias seleccionadas y sus responsables.

- Los proyectos estratégicos con sus acciones.

+ Los instrumentos para la implementacion (planes de accion).
- El presupuesto.

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar y priorizar las
estrategias formuladas, seleccionando aquellas en las cuales se debe
tener un desempefio excepcional como condicién para que la empresa
alcance sus objetivos y, por ende, su misiéon y vision. En otras palabras,

“los proyectos son las herramientas para la realizaciéon de las estrate-
gias”. En este contexto, los proyectos estratégicos deben ser:

+ Enfocados hacia la consolidacién de las fortalezas, la disminucién de
las debilidades, el aprovechamiento de las oportunidades y la antici-
pacion de las amenazas.

- Consistentes con los objetivos estratégicos, la mision y la vision, esta-
blecidos en la etapa de direccionamiento.

- Pocos y vitales; se aconseja no mas de tres (3) con el fin de facilitar su
monitoreo y control.

+ Dinamicos, es decir, que deben conducir a la accion.

+ Resultado del consenso entre todos los integrantes de la empresa.

Cada proyecto debe responder a cada una de las estrategias selec-
cionadas en la etapa anterior, las cuales a su vez buscan alcanzar los
objetivos estratégicos formulados en la etapa de direccionamiento
(figura 14).

Igualmente, para cada proyecto deben definirse las acciones mediante
las cuales se desarrollara. En este caso, las acciones son el “como” del
proyecto, es decir, aquellas actividades detalladas que permiten su
realizacion.
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Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo 5
Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3

Figura 14. Objetivos, estrategias y proyectos
Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).

El plan estratégico, con los proyectos que lo componen, debera con-
vertirse en planes de accion o planes operativos concretos, a fin de alcanzar
los resultados esperados dentro del horizonte de tiempo previamente
definido. Para la formulacién de los planes operativos se recomienda
desarrollar un formato como el presentado en la tabla 8, de acuerdo con
la metodologia especificada a continuacion:

1. Establecer un indicador de éxito global para el proyecto estratégico
(ejemplo: “Ampliar la participaciéon en el mercado un 10%, aumentar
el nivel de producciéon un 15%”).

2. Definir las tareas que deben realizarse para llevar a cabo cada accién.
3.Especificar el tiempo necesario para realizar la actividad o tarea.
4.1dentificar la meta que se desea alcanzar.

5.Sefalar el responsable de cada tarea o actividad.

6.Especificar los recursos técnicos, fisicos, financieros y humanos
necesarios.

7.Senalar las limitaciones u obstaculos que puedan encontrarse durante
la ejecucion de la actividad.

Conviene comentar que el instrumento presentado sirve para hacer
una identificacion general de los requerimientos de implementacion de
proyectos cuya necesidad, justificacion, pertinencia y costos se tienen
muy claros en el interior de la empresa, y, por lo tanto, no es necesario
realizar andlisis mas exhaustivos antes de ponerlos en practica. Cuando
se trata de proyectos de gran envergadura, costosos, muy complejos o
que traen consigo grandes cambios dentro de la organizacion, se reco-
mienda utilizar la metodologia disefiada para tal fin.
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Tabla 8. Formulaciéon de planes operativos para la empresa apicola

Proyecto estratégicon.” | Responsable del proyecto:
Unidad:

Accion basica n.° 1. Indicador de éxito global

. Posibles
; Qué hacer? ; Cudndo? ;Para qué? ;Quién? ;Con qué? .
¢Qué hace ¢Cudndo é qué ¢Quié ¢Con qué dificultades
. Tiem
2. Tareas o 3. Tiempo 5. Responsable | 6. Recursos o
.. 4. Metas X 7. Limitaciones
actividades | ypicio | Fin de la tarea necesarios

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).

La formulacién de los planes operativos debe conducir a elaborar un
presupuesto, dentro del horizonte de tiempo establecido, a través del
cual se identifiquen y cuantifiquen los recursos necesarios para la eje-
cucion del plan. El presupuesto es el componente fundamental del plan
estratégico, ya que de nada sirve disefiar planes si no se cuenta con
los recursos requeridos para su implementacion. Por ello, un ejercicio
de planeacion estratégica sin presupuestacion es un esfuerzo teodrico,
muchas veces inutil e innecesario. De igual forma, previo a su ejecucion,
se considera indispensable que el pedea sea conocido y entendido por
los diferentes niveles de la organizacion. Una vez que los responsables
hayan dado la aprobacion al plan, debe disefiarse un programa para su
difusion interna.

El plan estratégico no puede ser un documento para los archivos
o para ser conocido solo por las personas que lo disefiaron; precisa-
mente, su elaboracion parte del supuesto de la participacion y, por tal
motivo, debe ser conocido y apropiado por quienes van a participar en
su implementacion.

Ejecucion del plan estratégico

Una vez disefiado el plan estratégico que busca alcanzar los objetivos de
la empresa, se hace preciso apropiar los recursos necesarios para imple-
mentar o poner en marcha los planes de acciéon establecidos. Uno de
los errores mas frecuentes que conducen al fracaso de muchas estra-
tegias bien concebidas consiste en no dedicar el mismo esfuerzo a la
fase de implementacion que a la de preparaciéon y formulacion del plan.
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Por ello, sin importar las dificultades que se presenten, una estrategia
ideada debe convertirse en una estrategia ejecutada. Entre las razones
por las que pueden fallar los planes estratégicos durante su ejecucion,
cabe mencionar las siguientes:

- Laimplementacion lleva mas tiempo del que originalmente se planea.

- Durante la ejecucion surgen problemas importantes que no fueron
detectados previamente en el proceso de formulacion.

+ La coordinacion de las acciones de implementacién no es suficiente-
mente efectiva y, por tanto, se producen distorsiones importantes.

- Las crisis coyunturales y las actividades de la competencia a menudo
distraen la atencion en la toma de decisiones.

+ Las capacidades de los empleados involucrados en los procesos de
implementacion no son suficientes para llevar a cabo y a feliz término
las tareas encomendadas.

No obstante, existen algunas reglas cuyo fin es permitir una ejecu-
cion exitosa de las estrategias empresariales. Entre estas tenemos:

- Tener una vision clara y comun de qué es lo que se espera conseguir
con el cambio.

- Tener claros los objetivos, las finalidades y los compromisos adquiri-
dos con los cambios.

- Apoyar las acciones de soporte y capacitacion del personal en el tema.

- Planear y dirigir las actividades necesarias para implementar
las estrategias.

- Establecer presupuestos, indicadores y sistemas de informacioén de
los progresos obtenidos durante la ejecucion del plan.

- Dar reconocimiento y estimular a las personas que hacen posible que
la implementacion sea exitosa.

La gestion empresarial involucra la evaluacion y el seguimiento perma-
nentes a las acciones y proyectos implementados, que permitan hacer
los ajustes oportunos y acertados al Plan Estratégico. Con este fin, se
recomienda disefiar un sistema basado en la formulacion de indicadores
de gestion a través de los cuales se midan periddicamente los resultados
de la planeacion.
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Indicadores de gestion

Los indicadores o indices de gestion son una unidad de medida gerencial que
permite evaluar el desempeno de una organizacion frente a sus metas,
objetivos y responsabilidades; en otras palabras, constituyen el factor
de relacion entre los objetivos, las metas y los resultados de la planea-
cion estratégica de la empresa. Estos indicadores se clasifican en dos
grandes grupos:

Indicadores técnicos. Son aquellos que se utilizan para evaluar el
comportamiento productivo de la empresa apicola. Entre ellos des-
tacamos los siguientes: kilogramos de miel/colmena, kilogramos de
polen/colmena, y similares que impliquen una medicion.

Indicadores economicos. Aquellos que se usan para evaluar el com-
portamiento administrativo y financiero de la empresa apicola. Den-
tro de esta clasificacion encontramos los siguientes indicadores:
ingreso bruto por apiario, utilidad neta por apiario, rentabilidad ope-
rativa, costo de produccién por unidad de producto (kilogramo de
polen, kilogramo de miel), margen bruto y margen neto, entre otros.

Con base en la anterior clasificacion, y a fin de ofrecer una vision mas

empresarial, los indicadores de gestion igualmente se pueden agrupar
en siete (7) categorias:

Indicadores de eficiencia. Los que miden el rendimiento obtenido en
relacion con los recursos utilizados. Por ejemplo, retorno de la inver-
sion, productividad por apiario, productividad de la mano de obra,
costo de produccion por kilogramo de miel o de polen, margen de
utilidad por colmena, entre otros.

Indicadores de eficacia. Miden el nivel en el cual se alcanzaron los
objetivos o metas de la organizacion, sin tener en cuenta los recursos
empleados: produccion total de miel, produccion total de polen, entre
otros.

Indicadores de ejecucion presupuestal. Permiten evaluar la ejecu-
cion eficiente y eficaz del presupuesto estratégico de la empresa.
Alli se puede mirar, por ejemplo, el porcentaje de cumplimiento del
presupuesto.

Indicadores de equidad. A través de ellos se evalua la justicia, impar-
cialidad o igualdad con que la empresa apicola retribuye a los com-
ponentes de su factor humano (empleados, colaboradores, asesores,
comunidad). En esta categoria se pueden manejar indicadores como
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inversion en capacitacion, bonificaciones extrasalariales, inversion en
bienestar laboral, apoyo a los colaboradores, etc.

+ Indicadores de impacto. Generan la mediciéon de aquellos factores
que determinan la competitividad de una empresa; entre ellos encon-
tramos la rentabilidad, nivel de satisfaccién del cliente, indicadores
de calidad (clasificacion de la canal en ganado de carne, o calidad
higiénica, composicional y sanitaria en lecheria), productividad por
hectarea afio, costo de produccion por unidad de producto, entre
otros.

+ Indicadores de actividad. Son aquellos que se establecen para reali-
zar un seguimiento al tiempo. Por ejemplo, numero de reuniones rea-
lizadas vs. las planeadas, porcentaje de cumplimiento en la asistencia
a eventos de capacitacion, participacion en grupos de trabajo, entre
otros.

« Indicadores de sostenibilidad: Se formulan con el fin de evaluar la
efectividad de los procesos de gestion ambiental en la empresa api-
cola. Aqui se analizan indicadores como produccidon de aguas resi-
duales, porcentaje de uso del suelo en actividades productivas,
composicion del suelo, oferta de recursos naturales, etc.

En este punto es importante considerar el establecimiento de un sis-
tema de informacion que haga posible registrar las actividades de moni-
toreo de los indicadores de gestion, lo cual evita sobresaltos y sorpresas
y permite un control mas eficaz de todo el proceso.

Seguimiento del plan estratégico

Existen algunos requisitos para que el seguimiento o monitoreo del plan
estratégico alcance sus objetivos:

- Debe ser realizado por el nivel gerencial en cada una de las areas; no
es una tarea delegable.

- Debe planearse con anterioridad y especificarse en documentos de
analisis.

+ Debe hacerse periddicamente (por lo menos una vez al mes).

+ Debe realizarse con base en hechos y datos sobre las diferentes areas
del plan, sus procesos y limitaciones.

+ Debe llevar a la disciplina y a la persistencia.
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Con base en los indicadores de desempeiio y los indices de éxito defi-
nidos en los planes operativos, se debe manejar un sistema de obtencion
y andlisis de la informacion necesaria para el seguimiento del PEDEA.

Con este proposito, se puede desarrollar un formato como el que
se presenta en la tabla 9, para lo cual se recomienda seguir la siguiente
metodologia:

1. Transcribir el indicador de éxito global del plan operativo correspon-
diente (tabla 8).
2.Escribir la fecha en la cual se realiza la evaluacion.

3.Transcribir las actividades o tareas definidas en el plan operativo
de cada accion de los proyectos estratégicos.

4.Transcribir la meta o resultado global esperado en cada tarea o acti-
vidad del plan.

5.1dentificar los logros o indicadores de gestion alcanzados, durante
el periodo de analisis, en cada tarea del plan.

6.Calcular el indice de Gestion Parcial (1GP) a partir de la siguiente for-
mula: IGP = resultado esperado / resultado alcanzado.

7.0btener el indice de gestion acumulado, promediando para esta
columna los indices parciales anteriores.

8.Interpretar el indice anterior con base en los siguientes parametros:
+ Si es menor o igual a 1: Excelente
- Entre 1y 1.25: Aceptable (se requieren ajustes leves)

-+ Mayor a 1.25: Insatisfactorio (se requieren grandes ajustes al plan)

Tabla 9. Hoja de trabajo para el seguimiento del plan estratégico

Responsable:

Proyecto estratégicon.”
Unidad:

1. Indicador de éxito global
Accion basican.®
2. Fecha del seguimiento

3. Tareas 4.Metas 5.Indicadores | 6. Indice de 7. Indl.c'e
- -, : de gestion
planeadas esperadas de gestion | gestion parcial
acumulado

Fuente: adaptacion de Téllez et al. (2004).
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Este libro es producto de diferentes investigaciones
desarrolladas en el area de planeacion estratégica en
sistemas pecuarios, cuyos resultados en los dltimos cinco
afos se han adaptado a la realidad de los sistemas de
produccion apicola. Mas que un libro de texto, busca ser
un pequefio manual de gestion empresarial enfocado a
los sistemas de produccioén apicola en Colombia. Aqui se
presentan tres temas que, sin lugar a dudas, aportaran al
fortalecimiento de la gestion empresarial agropecuaria
entre todos los empresarios de los distintos eslabones
de la cadena de las abejas y de la apicultura en el pais; y
aunque no esta directamente dirigido a emprendedores del
sector, también puede aportar a los emprendedores rurales
apicolas colombianos.
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